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[
] INTRODUCCIÓNPYMERURAL es un Programa de los gobiernos de Nicaragua y Honduras con 
financiamiento de la Cooperación Suiza y ejecución técnica de Swisscontact. Su objetivo 
superior es contribuir a la generación de empleo e ingresos para hombres y mujeres 
desfavorecidos en zonas rurales, afianzando la sostenibilidad de la MIPyME en cadenas 
agroindustriales alimentarias y no alimentarias, y en conglomerados de turismo rural, en los 
sectores y regiones seleccionados.
Este documento es producto de un proceso de construcción en el que participó el 
personal de ocho Centros de Apoyo a Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (CAMIPYME), 
de igual número de departamentos de Nicaragua, delegados de algunas direcciones 
del Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC), y del recién fundado Ministerio 
de Economía Familiar, Cooperativa, Comunitaria y Asociativa (MEFCCA), en el marco del 
Proyecto “Fortalecimiento de las Capacidades Técnicas de 8 CAMIPYME para mejorar la 
atención a las MIPyME de las ramas empresariales priorizadas por el INPYME”.
El Manual tiene como propósito guiar la Gestión de la Cadena de Valor y sus procesos 
de articulación de actores, mediante el acompañamiento y facilitación a grupos empresariales 
de diferentes sectores, sub sectores o ramas empresariales, con la visión de lograr un mejor 
posicionamiento de éstos en los mercados a partir de la cooperación y la colaboración entre 
actores. El enfoque central de la metodología es la Gestión de  Cadenas de Valor, entendida 
la cadena de valor como un sistema de mercado en el que la competitividad de cada actor 
empresarial depende de la competitividad y eficacia de todo el sistema.
Desde la premisa de que el desarrollo de cadenas de valor es un proceso de aprendizaje 
y cambio de relaciones entre actores, se desarrollaron herramientas para la identificación de 
actores y la funcionalidad de sus relaciones, y el diagnóstico de cómo funciona la articulación 
entre ellos y ellas. El concepto de Gestión de la Cadena de Valor para la articulación efectiva 
entre actores fue el hilo conductor del proceso de construcción de conocimientos y de reflexión 
sobre la base de buenas prácticas de colaboración y acción conjunta entre actores en el país, 
y de otros en la región, así como instrumentos de Planificación y Gestión de Cadenas de 
Valor.
La validación de los métodos e instrumentos contenidos en este manual fue realizada 
mediante un proceso en dos fases. La primera fase consistió en el diseño de los instrumentos 
que se compartieron y ajustaron en un Taller de Transferencia sobre la Metodología de Gestión 
de Cadenas de Valor, realizado en julio de 2012, a partir de las experiencias y conocimientos 
de actores institucionales que fomentan el desarrollo competitivo de las micro, pequeñas y 
medianas empresas en Nicaragua.
La segunda fase consistió en la implementación de tres sesiones en diciembre de 
2012 y enero de 2013, en el marco del acuerdo entre el Ministerio de Economía Familiar, 
Cooperativa, Comunitaria y Asociativa (MEFCCA) y el Programa PYMERURAL. El objetivo de 
esta fase era la transferencia y adecuación del enfoque de cadenas de valor a la planificación 
y articulación entre actores de la Comisión Nacional Industrial del Pan (CNIP). Se contó con 
un aproximado de cincuenta dueñas y dueños de panaderías del sector MIPyME de ocho 
departamentos del país. Solamente en la segunda sesión participaron representantes de 
HARINISA e IMISA, proveedores de harina y maquinaria, respectivamente. 
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[
]Los insumos de las tres sesiones han posibilitado contar con un Plan de Acción de Comisión Nacional de la Industria del Pan, que cuenta con aportes tanto de dueñas (os) del sector MIPyME de panaderías como de los proveedores de equipos y harina.
GUÍA PARA EL USO DEL MANUAL 
El documento está organizado en dos Apartados.
El Apartado I, con la teoría para orientar la reflexión con actores de las cadenas de valor 
o comisiones nacionales sectoriales de la MIPyME. Este apartado está compuesto de los 
siguientes capítulos:
El capítulo 1, dedicado al Módulo: La Cadena de Valor como un sistema de actores articulados; 
el capítulo 2 al Módulo: Conceptos y prácticas de gestión para la articulación entre actores; 
el capítulo 3, al Módulo: Identificación de actores y sus relaciones; el capítulo 4, al Módulo: 
Planificando la estrategia competitiva de la cadena y su gestión.
En cada módulo usted encontrará los siguientes ítems:
Párrafos introductorios a la sesión, y sus objetivos generales; palabras clave que se •	
usan en la sesión; la metodología y el tiempo a invertir en ella.
Los marcos de referencia conceptuales, acompañados de ejemplos tomados de •	
situaciones reales de procesos de articulación y planificación de la acción conjunta de 
actores con enfoque de cadena de valor, así como los estudios de casos en el Módulo 
referidos a la articulación económica.
Al final de cada capítulo se incluyen las referencias bibliográficas utilizadas para el •	
diseño de la sesión y enlaces para búsqueda de referencias.  
El Apartado II, contiene las guías de facilitación de cada módulo para el uso de personas 
facilitadoras del taller, que orientan la preparación y aplicación de las herramientas y ejercicios. 
Estas guías también llevan fuentes y referencias más específicas. 
El Manual va acompañado de un CD, conteniendo una colección y secuencia de presentaciones 
en power point con los conceptos relativos a cada módulo o sesión, a manera de material de 
apoyo para la facilitación. 
APARTADO I
Módulo I
LA CADENA DE 
VALOR COMO 
UN SISTEMA 
DE ACTORES 
ARTICULADO
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[
] INTRODUCCIÓN 
El objetivo de este Manual consiste en facilitar el inicio de un proceso de articulación de los 
actores en un sector determinado de la micro, pequeña y mediana empresa, en un país o un 
territorio específico. 
Con este primer módulo se trata que actores empresariales logren apropiarse del enfoque 
de cadenas de valor, como una perspectiva sistémica, que permita entender a todos los 
actores involucrados “que deben cooperar y coordinar sus actividades, para satisfacer las 
necesidades del consumidor final”. (ILO, 2007).
 El módulo apunta a afianzar conocimientos sobre las potencialidades del enfoque de cadenas 
y su fomento del mercado, como estrategia eficaz para mejorar el impacto, la sostenibilidad, 
y los alcances del desarrollo de las pequeñas empresas.
Este módulo inicia con una presentación de los objetivos del proceso para la Gestión de 
Cadenas de Valor a ser implementado en cualquier programa o proyecto, basado en una 
experiencia práctica. Los objetivos de un manual sobre Gestión de Cadenas de Valor pueden 
ir orientados a distintos propósitos de un Programa de Desarrollo o del grupo meta que se 
quiere alcanzar. 
Un propósito puede ser el de la capacitación para fortalecer capacidades de funcionarios y 
personal técnico de las instituciones encargadas del fomento de la micro, pequeña y mediana 
empresa en el manejo y apropiación del enfoque de cadenas de valor, para su posterior 
implementación con actores empresariales que forman parte de una CdV o de un sector. 
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9[ ]
Objetivos generales 
del módulo
Lograr apropiación del enfoque de cadenas de valor mediante 
ejercicios prácticos que permitan visualizar la importancia de la 
articulación y cooperación entre actores de una cadena o sub 
sector para acceder al mercado.
Compartir conocimientos sobre elementos claves del enfoque 
sistémico de cadenas de valor: orientación al mercado, articulación 
y cooperación, aprendizaje y mejoramiento continuo, y equidad, 
como factores de competitividad.
Facilitar motivación de actores a ser parte de un espacio 
de concertación, a partir del conocimiento de las ventajas 
competitivas y la importancia de dicho enfoque para la efectiva 
gestión de las comisiones sectoriales de la MIPyME en el ámbito 
territorial y nacional. 
Entender cuáles son los diferentes tipos de actores en una cadena 
de valor: actores centrales, entorno regulador y los sistemas de 
apoyo.
Palabras clave
Actores, Articulación de actores, Enfoque al mercado, Consumidor 
final, Sistema, Enfoque sistémico, Relaciones comerciales, 
Funciones interrelacionadas, Coordinación, Cooperación y 
Competencia, Competitividad, Equidad.
Metodología
Este módulo consta de una sesión con dos momentos 
pedagógicos: 
Juego de roles en un mercado específico	 , como 
introducción de los conceptos claves del enfoque de 
cadena de valor. 
Conceptos para afianzar los conocimientos relativos al 	
enfoque de cadenas de valor (Power Point: La cadena de 
valor como sistema de actores articulados). 
Tiempo del módulo 3 horas
REFERENCIAS CONCEPTUALES: EL CONCEPTO DEL SISTEMA DE ACTORES 
ARTICULADOS
TEMA 1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS CLAVES DEL ENFOQUE DE CADENA DE VALOR
Una cadena productiva es una secuencia de actores y funciones interrelacionadas, para llevar 
un producto o servicio desde su concepción, materia prima, hasta los mercados finales. El 
enfoque de CdV permite detectar los cuellos de botella, mejorar la articulación entre actores, 
los servicios de apoyo y el marco regulatorio.
Hablamos de una cadena de valor cuando este sistema está orientado por la demanda y 
busca la competitividad sistémica de la cadena mediante la agregación de valor por calidad y 
diferenciación, así como por medio de relaciones comerciales y de provisión de servicios de 
[
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[
] largo plazo, que permitan relaciones comerciales y precios más estables a lo largo de la cadena. El desarrollo de cadenas de valor requiere que los actores reconozcan su interdependencia, cedan y cooperen, para alcanzar un nivel funcional de compromiso, el cual permita desarrollar 
procesos de colaboración estratégica entre ellos para su mutuo beneficio.1 
Productor            Procesador            Distribuidor                 Consumidor
Servicios de Apoyo
Marco Regulatorio
Fuente: PymeRural – Concepto Gráfico de la Cadena de Valor
LOS TIPOS DE ACTORES Y SUS FUNCIONES EN LA CADENA
Actores Dónde están ubicados Roles en  la cadena
Operadores
(Empresas, 
cooperativas, redes 
empresariales, etc.)
En todos los eslabones, 
realizando roles 
específicos en cada uno.
Son los dueños del producto.• 
Producen, transforman.• 
Realizan transacciones • 
comerciales.
Servicios operacionales
Pueden brindar servicios 
en un eslabón específico 
o en todos 
Brindan servicios a la cadena.• 
Tocan, transportan, evalúan, • 
certifican el producto, pero no 
son dueños.
Son indispensables para la • 
operación de la cadena.
Son servicios especializados.• 
1 Gestión del conocimiento para el desarrollo de cadenas de valor, Alianza de Aprendizaje, 2011. 
2 Local Value Chain Development for decent work. An operational guide. ILO, 2007 (Página  6) 
“El desarrollo de la cadena de valor tiene que ver con que el consumidor/
cliente al final de la cadena esté feliz. Si las empresas no pueden satisfacer las 
necesidades (o los requisitos, las preferencias, deseos) de sus compradores, 
los compradores, tarde o temprano acudirán a otro proveedor. El desarrollo 
de la cadena de valor es un enfoque orientado al mercado. Todas las 
actividades de una cadena se dirigen hacia el mercado en particular”.2 
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11[ ]
Instituciones de apoyo
Pueden brindar servicios 
en un eslabón específico 
o en todos.
Diseñan productos o servicios • 
para atender las mejoras 
requeridas por la cadena. Ej. 
Servicios de capacitación, 
asistencia técnica, crédito, 
etc.
Pueden ser privadas o de • 
orden público.
Instituciones 
reguladoras
A lo largo de toda la 
cadena.
Realizan gestiones, para • 
agilizar trámites y destrabar 
nudos de mercados para los 
productores (operadores), de 
la cadena fomentada.
Facilitan el acercamiento • 
de servicios en el territorio, 
para el cumplimiento de 
normas (ejemplo, creación de 
Ventanillas Únicas de cacao, 
miel turismo, etc.)
Clientes o 
consumidores finales Al final de la cadena.
Orientan las características de • 
la demanda del producto.
La satisfacción de las • 
necesidades y gustos de los 
consumidores finales, hombres 
y mujeres, es determinante 
para una compra creciente 
del producto o servicio final de 
la cadena y, por ende, de su 
desarrollo.
Fuente: Adaptado de GIZ. Guía Metodológica. Implementación del Proceso de Fomento de Cadenas de Valor 
ValueLinks, Nicaragua  2011
¿Por qué el enfoque de cadenas de valor? 
Por el hecho de que queremos mejorar la competitividad = Hacer crecer las ventas e • 
ingresos de las pequeñas empresas. 
Porque queremos mejorar la capacidad de la pequeña empresa, para responder • 
a  oportunidades del mercado = No vender lo que uno produce. Producir lo que el 
mercado demanda. 
Porque queremos mejorar el funcionamiento de su cadena = Mejorar la articulación • 
de las micro, pequeñas y medianas empresas con otras empresas, los servicios de 
apoyo y el ambiente regulador.
El desarrollo de cadenas de valor es un proceso de aprendizaje y cambio de relaciones 
entre actores. Requiere de un flujo extenso de información, para que los diferentes actores 
desarrollen de manera efectiva sus funciones a lo largo de la cadena, así como la cooperación 
con otros actores, lo cual cambia las relaciones y las reglas que las rigen. 
12
M
an
ua
l d
e 
G
es
tió
n 
de
 C
ad
en
as
 d
e 
Va
lo
r
A
pa
rta
do
 I:
 C
on
ce
pt
os
 y
 p
rá
ct
ic
as
[
]
El desarrollo de la cadena de valor es:
¡Cambio de sistema!
¡Cambio de actores!
¡Aprendizaje por interacción!
El desarrollo de la cadena de valor es un cambio del sistema y de cada 
actor dentro del sistema, basado en el aprendizaje mutuo a través de una 
nueva forma de interacción.
Recuerde
El desarrollo de cadena de valor implica:
Cambiar el comportamiento: Basado en la norma de que una/uno trabaja para sí mismo:
Hacia: Un sistema en el que todos los actores encuentran mejores maneras de competir y 
cooperar y logran una respuesta coordinada para responder a nuevas oportunidades de 
mercado y mantener la competitividad.
Productor            Procesador            Distribuidor                 Consumidor
Servicios de Apoyo
Marco Regulatorio
Servicios de Apoyo
Marco Regulatorio
DistribuidorProducto
r
Consumidor Procesador
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“Es importante entender que todos los interesados a lo largo de una particular cadena de valor 
deben cooperar y coordinar sus actividades, para satisfacer las necesidades del consumidor 
final. Si hay un eslabón débil en la cadena, la competitividad de la cadena de valor está en 
peligro. Esto es especialmente cierto en un ambiente de negocios en el que las empresas 
locales compiten con empresas extranjeras cada vez más, no sólo en el mercado nacional, 
sino también, y sobre todo, para los mercados de exportación. Tenemos que entender que 
no son las empresas individuales las que compiten entre sí, sino las cadenas de valor en su 
totalidad”.3
TEMA 2. ELEMENTOS CLAVES DEL ENFOQUE DE CADENAS DE VALOR
Orientación hacia el mercado
Orientada por la demanda de las y los • consumidores finales en mercados locales, nacionales 
e internacionales. 
Implica empezar desde la demanda de productos que ofrecen oportunidades para las pequeñas • 
empresas. 
Análisis de mercado final • es crucial. 
Calidad, lo que el cliente percibe como bueno• . Responder a las necesidades y expectativas 
de los clientes.
Desarrollo de • productos diferenciados o especializados. 
Actores que cooperan para lograr un mejor acceso al mercado
Actores económicos•  reconocen interdependencia entre ellos e intereses en común. 
Comparten • visión común de mediano y largo plazo.
Se comunican • y establecen relaciones de coordinación y cooperación para mejorar su 
acceso al mercado. 
Establecen • reglas y normas concertadas para su gestión.  
Comparten•  información, riesgos y beneficios. 
Generan • confianza y mayor seguridad en los negocios.
Capital social• , como factor clave de competitividad.
Orientación hacia el aprendizaje y mejoramiento continuo
Mejoramiento (Upgrading) de proceso, producto, función o cadena• .
Es la habilidad para responder a • nuevas oportunidades de mercado a través de la innovación 
con el propósito de incrementar el valor agregado. 
Se basa en factores tangibles e intangibles• , como conocimientos, información, contactos, redes 
de colaboración, capital social, liderazgo privado, etc.
Permite mantenerse competitivo en el mercado.• 
Equidad como base para la competitividad• 
Equidad en la familia, en la organización empresarial, entre actores de un mismo eslabón y entre • 
actores de diferentes eslabones. 
Acceso • equitativo a recursos tangibles e intangibles y a toma de decisiones.
Distribución • equitativa de los riesgos y beneficios.
Reconocer el valor único que cada persona/actor aporta a la calidad, innovación y desarrollo de • 
la cadena.
Conjugar visiones, habilidades y capacidades•  de actores diversos, masculinos y femeninos, 
en función de dinamizar la innovación. 
Fuente: Adaptado y desarrollado por Vanderschaeghe M. y Lindo P. Taller de Capacitación en análisis y fomento 
de cadenas de valor de pequeñas y pequeños productores agrícolas. Swissaid, agosto de 2010.
3  Local Value Chain Development for decent work. An operational guide. ILO, 2007 (Página 6)
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[
] INTRODUCCIÓN    
Este módulo aborda conceptos y experiencias de gestión de la articulación entre actores. El 
concepto articulación es amplio y se refiere a la colaboración entre actores que participan 
en espacios de concertación privados o público-privados. La articulación tiene por propósito 
desarrollar un beneficio competitivo (una ventaja, fuente o factor), a partir de la interacción 
conjunta y compartida de varios agentes económicos.4 
Construir conceptos, indicadores y estrategias de articulación apropiadas al contexto que 
viven los actores de una cadena o sub sector, pasa por evaluar las experiencias propias y 
compartir buenas prácticas, extraer lecciones y hacer propuestas de acción, para la gestión 
y gobernanza de espacios de colaboración entre actores. 
Por esta razón se hace necesario realizar diagnósticos de la gestión de los espacios y 
compartir experiencias vividas por otras instituciones y en otros países, como base para 
proveer a los actores de estos espacios de un marco conceptual de referencia. Finalmente, 
el módulo brinda conceptos sobre el rol metodológico de facilitadores de los procesos de 
articulación de actores y el rol de los gerentes o líderes del espacio de gestión.
Objetivos generales 
del Módulo
Clarificar el concepto de articulación de actores como concepto 
de carácter estratégico y su expresión en diversos instrumentos 
de operatividad y gobernanza en CV o espacios sectoriales. 
Compartir experiencias de gestión de la articulación de actores 
en otros contextos, para identificar buenas prácticas y aportar a 
la definición de indicadores para el seguimiento de los procesos 
y espacios de articulación. 
Realizar un diagnóstico de la gestión de la articulación y 
operatividad de los espacios de concertación público-privada, 
identificando brechas y fortalezas desde las variables: Visión 
común  para la acción colectiva, apropiación del proceso por los 
actores, liderazgo y representatividad de actores, organización y 
gestión efectiva de los procesos de articulación.
Brindar recomendaciones básicas para los procesos de facilitación 
y liderazgo en la gestión de los espacios de articulación.
Palabras clave
Actores o agentes económicos, Gestión, Articulación, 
Colaboración empresarial, Interacción, Eficiencia colectiva, 
Beneficios competitivos, Ventajas colectivas, Economías 
externas, Participación, Crecimiento sostenible de la 
productividad, Estrategias colectivas de intervención o de 
articulación, Instrumentos de articulación, Indicadores de la 
articulación. 
[
4  Carlos Ferraro (Compilador). Clusters y políticas de articulación en América Latina. CEPAL-FUNDES, 2010
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Metodología
Este módulo consta de tres sesiones:
Compartir experiencias, conceptos y conocimientos entre 	
participantes.
Análisis de buenas prácticas sobre gestión de la articulación 	
en el país o en la región.
Evaluación de un espacio de concertación público-privado, 	
aplicando variables e indicadores de desempeño.  
Tiempo del Módulo 5 horas y 30 minutos.
REFERENCIAS CONCEPTUALES Y METODOLÓGICAS 
TEMA 1. CONCEPTOS BáSICOS Y PRáCTICAS DE GESTIÓN DE LA ARTICULACIÓN 
ENTRE ACTORES
Una idea inicial, para entrar al desarrollo del concepto articulación, la aportan Pietrobelli y 
Rabellotti (2005),  “las empresas requieren un menú de instrumentos de apoyo más complejo 
y sofisticado que los convencionales incentivos básicos financieros”. Estos incentivos 
tradicionales pueden ser no sostenibles. “Sus necesidades tecnológicas, productivas y de 
negocios, ampliar sus mercados, mejorar su productividad y crecer, se centran cada vez 
más en el desarrollo de nuevas ventajas que les permitan operar en mercados de creciente 
presión competitiva”. 
Uno de esos instrumentos de apoyo a las empresas es el fomento de la articulación productiva. 
En términos amplios ésta es definida como.  
“Un acuerdo de colaboración entre actores económicos, orientado a la 
generación de un beneficio competitivo. Por lo tanto, se entiende como tal: 
cada modalidad de interacción positiva y voluntaria (no impuesta, ni casual), 
entre actores de una determinada comunidad productiva” (Dini, 2010).
Esta definición permite albergar diferentes formas de “acuerdos de colaboración”, desde 
los más básicos, como redes horizontales de cooperación con participación simétrica de 
sus miembros, hasta  esquemas más complejos y próximos a “clusters” o aglomeraciones 
productivas, o esquemas de cadenas de valor jerarquizadas. Por lo tanto, cuando se habla 
de articulación productiva se está haciendo referencia a una idea amplia, de características 
abiertas, que fundamentalmente tiene el propósito de desarrollar un beneficio competitivo (una 
ventaja, fuente o factor), a partir de la interacción conjunta y compartida de varios agentes 
económicos.
Más aún, uno de los aspectos centrales constitutivos en el concepto de articulación productiva 
es que los “actores económicos independientes establecen acuerdos de colaboración para 
desarrollar acciones que apuntan a resultados que no podrían lograrse si actuaran de forma 
aislada” (Dini, 2010), o que, por lo menos, la obtención de dichos resultados requeriría 
esfuerzos muy superiores (tanto financieros como de otros recursos internos), que no se 
justificarían para ninguna pequeña y mediana empresa individual.
[
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[
] Concepto de Eficiencia ColectivaSe entiende por eficiencia colectiva la combinación de economías externas y los efectos de las acciones conjuntas. Ayuda a explicar cómo las empresas 
situadas en concentraciones empresariales adquieren mayor eficiencia y mayor 
capacidad para lograr avances en su competitividad (upgrading). (Pietrobelli 
C, Rabellotti, R, 2005).
Economías externas
Las más comunes son:
Creación de mercado para •	 mano de obra calificada especializada. 
Creación de •	 mercado para insumos, maquinaria e insumos especializados (mayor 
disponibilidad, competencia en precio, calidad y servicios), que permite una división 
más especializada del trabajo. 
Fácil acceso al conocimiento especializado de •	 tecnologías y mercados, y rápida 
difusión de la información.
Acción conjunta
“Fuerza intencional realizada conscientemente”. (Schmitz, 1999).
Tipos de acción conjunta (Nadvi, 1999).
Dentro de vinculaciones verticales: 	 Lazos hacia atrás con proveedores y 
subcontratistas y lazos hacia delante con comerciantes y compradores.
Dentro de vinculaciones horizontales	 . Esto puede incluir: comercialización 
conjunta de productos, compra conjunta de insumos, compartir pedidos, uso en 
común de equipo especializado, desarrollo conjunto de productos, intercambio 
de conocimientos prácticos (know how) e intercambio de información sobre el 
mercado.
Dentro de vinculaciones horizontales multilaterales	  incluye: Cooperación 
en asociaciones empresariales y centros de servicios para el desarrollo 
empresarial.
Maneras diversas de fomentar vinculación entre empresas  (Pietrobelli y Rabellotti, 2005):  
Creando y fortaleciendo la confianza entre las empresas. a) 
Estimulando el establecimiento de proyectos colectivos.b) 
Creando y fortaleciendo asociaciones empresariales.c) 
Reforzando la provisión local de servicios financieros y no financieros.d) 
Facilitando conexiones externas del sector.e) 
Impulsando la innovación en  el grupo de empresas. f) 
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INSTRUMENTOS DE GESTIÓN – CASOS PRáCTICOS
Comité de la Cadena de Valor Dulce de Panela, Nueva Segovia, Nicaragua
Tipos de instrumentos de articulación identificados en el caso
Mecanismos y •	 acuerdos de negociación con clientes.
Elaboración de un •	 plan de acción de desarrollo competitivo de la cadena a 
mediano plazo.
Creación del Comité de la cadena de dulce de panela de Nueva Segovia, •	
con su reglamento interno y con sus comisiones por eslabón: Producción, 
procesamiento y comercialización.
Diagnóstico de recursos humanos•	 .
Adopción de •	 nuevas técnicas de procesamiento y certificación de buenas 
prácticas (de manufactura).
Manual de procesamiento•	  para implementar mejoras en la calidad.
Coordinación entre instituciones•	  que brindan servicios o apoyo dentro de la 
cadena: VECO, PYMERURAL, UNAG.
Aprendizajes derivados de la forma de operación del espacio de gestión.
Aplicación de un enfoque sistémico y estratégico y con alto grado de •	
organización.
El uso de instrumentos apropiados para la articulación horizontal y vertical; y •	
con los sectores de apoyo.
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL. Managua, 6-8 de julio de 2012.
Mesa de la Cadena de Valor de Ajonjolí de León y Chinandega, Nicaragua
Tipos de instrumentos de articulación identificados en el caso
Forma organizativa•	 : cooperativas (de productores/as de ajonjolí)
Ruedas de negocios•	  (entre productores y compradores de ajonjolí)
Mesa de diálogo•	  entre actores de la cadena
Conformación de un •	 Comité Técnico Interinstitucional: MAGFOR, IDR, INTA, 
MIFIC
Aprendizajes derivados de la forma de operar en el espacio de articulación.
Fue la organización y realización de ruedas de negocios el insumo clave para •	
pasar a la etapa de establecimiento de la Mesa de diálogo entre los actores de 
la cadena. En esta se articulan todos los actores involucrados para lograr un 
objetivo común.
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL. Managua, 6-8 de julio de 2012
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[
] Objetivos de la gestión para la articulación entre actores en una cadena o sector económico específico
Obtener beneficios entre los actores involucrados de acuerdo a su propia •	
naturaleza e interés en su territorio.
Realizar acciones en conjunto: compras, un pedido particular y ventas, •	
capacitación. 
Mejorar la incidencia en los mercados y toma de decisiones con los •	
proveedores.
Gestionar recursos financieros, capacitación, proyectos, etc.•	
Lograr sinergia en los diferentes eslabones de la cadena y entre los actores•	 .
Reducción de los costos de producción de bienes y servicios.•	
Dinamizar la economía local con la interacción de actores involucrados.•	
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL. Managua, 6-8 de julio de 2012
Ejemplos de buenas prácticas en la gestión de espacios de articulación de actores en 
Nicaragua
Negociación de precios de materia prima•	 .
Capacitaciones a través de proveedores•	 .
Negociación para obtener créditos y materia prima•	 .
Financiamiento con las financieras o banca formal•	 .
Distribución de productos a través de intermediarios.•	
Acompañamiento institucional, empresarial.•	
Estudio sobre las necesidades del consumidor final.•	
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL, Managua, 6-8 de julio de 2012
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TEMA 2. DEFINIENDO LOS OBJETIVOS DEL PROCESO DE GESTIÓN PARA LA 
ARTICULACIÓN DE ACTORES
Para los procesos de articulación, que van más allá de propósitos de formación metodológica 
o de una investigación y análisis académico de la cadena, se sugiere a las instituciones que 
tienen el rol de facilitar procesos de gestión de la articulación entre actores, y que tengan que 
“retirarse tras un determinado período de tiempo, que sus  intervenciones deberían centrarse 
en cambios sistémicos sostenibles, más que en intervenciones inmediatas”5 dirigidas a mejorar 
las transacciones económicas de la cadena de valor.
Las instituciones facilitadoras deben definir con precisión, y establecer desde el principio, los 
objetivos del proceso de articulación que será desarrollado, incluyendo el periodo de salida 
de la institución facilitadora. Se sugiere utilizar y adaptar esta matriz (ILO, 2011), colocando 
al principio el nombre de la organización que facilita y responder las siguientes preguntas o 
pautas de definición de los objetivos del proceso de desarrollo de cadenas de valor, lo cual es 
válido para cualquier forma de articulación económica. 
Nombre de la institución facilitadora del proceso: __________________________________
¿Cuáles son los objetivos 1. 
de su institución/
Programa/Proyecto al 
desarrollar el proceso? 
¿Cuál es el grupo 2. 
de actores al que su 
Programa apoyará con 
este enfoque?
¿Cuáles son las 3. 
características que 
definen a ese grupo / 
o grupos de actores a 
apoyar?
¿Cuál es la situación de 4. 
la institución facilitadora 
en el sector/cadena en 
que se va a introducir el 
proceso: es facilitador, 
es permanente, es 
temporal?
¿Hay probabilidad que 5. 
las acciones de su 
Programa se conviertan 
en permanentes 
dentro del sistema de 
mercado?
¿Quién se 6. 
responsabilizará de 
esas acciones y quién 
las pagará? ¿En caso 
que su programa tenga 
que salir, quién se 
responsabilizará de 
estas acciones y quién 
las pagará?
¿Cómo repercutirá 7. 
el cambio sistémico 
que quiere obtener 
en el sector donde se 
desarrollará el proceso?
¿Cómo ayudará 8. 
la mejora de 
funcionamiento 
de la cadena de 
valor a lograr los 
objetivos finales de su 
Institución/Programa?
Realice un marco 9. 
estratégico que resuma  
la cadena causal desde 
el inicio del proceso 
hasta los objetivos 
finales.
El cuadrante No. 9 resume el rol de la institución facilitadora en el proceso de gestión y su 
plan de actividades a lo largo del proceso. Se recomienda realizar este ejercicio antes de 
iniciar el proceso de acompañamiento del análisis y gestión de la cadena de valor.
5  Desarrollo de cadenas locales de valor para el trabajo decente. Una guía para profesionales del desarrollo, funcionarios 
gubernamentales e iniciativas del sector privado, OIT, 2011  (Página 62)
22
M
an
ua
l d
e 
G
es
tió
n 
de
 C
ad
en
as
 d
e 
Va
lo
r
A
pa
rta
do
 I:
 C
on
ce
pt
os
 y
 p
rá
ct
ic
as
[
] TEMA 3. INDICADORES DE GESTIÓN PARA LA ARTICULACIÓN Y OPERATIVIDAD DE COMITÉS O MESAS DE COOPERACIÓN ENTRE  ACTORESLos indicadores presentados responden al enfoque de articulación de actores. Son indicadores 
para medir el grado de fortaleza de las relaciones que hay entre éstos (horizontal y vertical), 
y para dar seguimiento y evaluar cómo los actores construyen una visión común, cómo se 
han apropiado del proceso y del espacio de gestión, cómo fluye la información y se fortalece 
el liderazgo, etc. 
Se propone hacer una diferenciación entre Indicadores de Impacto e Indicadores de Gestión 
o de Proceso. Los Indicadores de Impacto miden el logro en cuanto a ventajas competitivas, 
obtenidas gracias a la acción conjunta. Ejemplo, ingresos por ventas, empleo, volúmenes de 
venta, reducción de costos, mejora en la tecnología, acceso a nuevos mercados. Por tanto, 
para evaluar la gestión de un Comité o Mesa de sub sector o cadena de valor, se trata de 
formular Indicadores de Gestión, o dicho en otras palabras, Indicadores del Desempeño de 
la articulación. Ejemplo: Número de empresas integradas en la Mesa de Diálogo o Comité de 
Cadena, apropiación de los actores del espacio, visión común, entre otros.
Ejemplo de Indicadores de Gestión de la Articulación 
 Comité de la Cadena de Valor Dulce de Panela Nueva Segovia
Grado de vinculación vertical entre eslabones y enfoque al mercado.•	
Definidas estrategias de acción para la solución de problemáticas específicas por cada •	
eslabón.
Estrategia de mercado definida e implementándose.•	
Acuerdos de negocios con clientes (empresas de rosquillas en el Departamento de •	
Madriz).
Estructurado Comité de la Cadena con comisiones por cada eslabón con capacidad de •	
descentralización de acciones a cargo de cada grupo de actores. 
Vinculación horizontal y gestión autónoma de actores. •	
Plan de Acción de Desarrollo Competitivo de la cadena•	
Estrategia de formación de recursos humanos en producción y procesamiento (primera •	
transformación). 
Definidos e implementándose estándares de calidad.•	
Intercambios de conocimientos locales e internacionales.•	
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL, Managua, 6-8 de julio de 2012
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Ejemplo de Indicadores de Gestión de la Articulación 
Mesa de la Cadena de Valor de Ajonjolí de León y Chinandega, Nicaragua
Grado de asociatividad de pequeños y medianos productores.•	
Enfoque al mercado.•	
Conocimiento del mercado.•	
Estructuradas Mesas de Diálogo y trabajo conjunto entre actores. •	
Número de empresas integradas en la Mesa de Diálogo entre actores.•	
Participación de mujeres.•	
Diversidad y número de actores participando activamente en la Mesa.•	
Incrementado poder de negociación (comercial, políticas).•	
Estandarización de precios.•	
Definida e implementándose la aplicación de la Norma Técnica del ajonjolí descortezado •	
y sin descortezar, y estándares de calidad.
Fuente: Aportes de participantes en Taller de Transferencia de la Metodología Gestión de Cadenas de Valor, 
INPYME – PYMERURAL, Managua, 6-8 de julio de 2012
Como se puede constatar, los Indicadores de Gestión de las cadenas de valor dulce de 
panela y ajonjolí, se refieren al grado de asociatividad o cooperación (vertical u horizontal), 
la participación de actores, participación de mujeres, la visión común hacia el mercado, y el 
grado de organización entre actores. 
A partir de los ejemplos de indicadores funcionando en las cadenas de panela y ajonjolí, y de 
los resultados de un diagnóstico rápido, realizado entre diciembre 2012 y enero 2013, en el 
sub sector Panadería en Nicaragua, articulado alrededor de la Comisión Nacional Sectorial 
de la Industria del Pan (CNIP), fue posible la construcción de una primera propuesta de 
Indicadores de Gestión de un espacio de articulación, la cual se presenta en la siguiente 
matriz tomando el ejemplo de la CNIP.
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[
] Matriz: Autoevaluación de la Gestión de la Comisión Nacional Sectorial de la Industria del Pan
Área Indicadores 
¿Se 
cumple? 
¿Por 
qué?
¿No se 
cumple? 
¿Por qué? Reflexiones
1. Desarrollo de 
una visión común  
para la acción 
colectiva
1. Actores se 
conocen, identifican 
y reconocen los 
intereses de cada uno 
para participar en la 
acción conjunta.
Mayoría:
No se 
cumple.
En la CNIP se 
cumple, pues 
nos conocemos, 
pero no sabemos 
cuáles son nuestras 
obligaciones como 
representantes. Se 
pasa encima de 
nosotros.  
Hay 
representatividad 
en la CNIP pero el 
sector no conoce las  
actividades de los 
representantes en 
esta Comisión. Hay 
desconocimiento 
total de los acuerdos 
que se han ido 
tomando en la CNIP. 
No se logra 
involucrar a 
los dueños/
as de MiPyME 
de Panadería, 
para tener un 
posicionamiento 
común para  la 
representación en la 
CNIP.
2. Actores tienen 
visión compartida 
de cuáles son los 
mercados finales y sus 
demandas.
Mayoría:
No se 
cumple.
Como empresas 
individuales, algunas 
sabemos cuáles son 
nuestros mercados. 
Cada uno conoce 
su mercado y la 
demanda. Pero no 
se cumple, porque 
nuestro conocimiento 
es parcial y no es 
compartido.
3. Actores 
comparten visión de 
mejoramiento de las 
cadenas de pan.
Mayoría: No 
se cumple.
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Área Indicadores 
¿Se 
cumple? 
¿Por 
qué?
¿No se 
cumple? 
¿Por qué? Reflexiones
2. Apropiación por 
parte de todos los 
actores
4. Actores 
intercambian 
información 
para mejorar 
competitividad.
Mayoría:
No se 
cumple.
No tenemos visión, 
ni intercambiamos 
información. 
5. Actores asumen 
la responsabilidad 
desde el comienzo del 
proceso
Se cumple 
de manera 
individual
Sí se cumple de 
manera individual, 
pero no de manera 
colectiva.
6. Actores actúan de 
manera voluntaria 
y en función 
de intereses de 
mejoramiento, tanto 
individuales como 
colectivos.
No se 
cumple
No hay unidad de 
los actores dueñas/
os de panaderías, 
actuamos como 
grupitos.
7. Todos los actores 
comprenden y 
asumen sus roles 
efectivamente.
Mayoría:
No se 
cumple
No se cumple, 
porque los roles no 
están definidos.
3. Liderazgo y 
representatividad 
de actores
8. Hay balance en 
representatividad, 
toma de decisiones 
y gobernanza en el 
espacio de articulación.
No se 
cumple.
Existe 
representación del 
sector desde el nivel 
departamental hasta 
nacional, pero es 
incipiente. 
9. Hay diferentes 
liderazgos para 
distintas áreas de 
desarrollo de la 
cadena/sector.
Si se 
cumple.
10. Algunos actores 
toman rol de 
liderazgo /agentes de 
cambio.
Sí se 
cumple.
Hay liderazgo, hay 
líderes. Por nuestro 
liderazgo estamos 
acá. 
26
M
an
ua
l d
e 
G
es
tió
n 
de
 C
ad
en
as
 d
e 
Va
lo
r
A
pa
rta
do
 I:
 C
on
ce
pt
os
 y
 p
rá
ct
ic
as
[
] Área Indicadores ¿Se cumple? ¿Por 
qué?
¿No se 
cumple? 
¿Por qué? Reflexiones
4. Organización y 
Gestión efectiva 
de los procesos 
de articulación
11. Actores logran 
operativizar y 
planificar su visión 
común a través de una 
estrategia clara.
No se 
cumple.
12. Existe una efectiva 
estructuración del 
trabajo (comités, 
comisiones).
No se 
cumple.
13. Manuales de 
procedimiento 
regulan las normas 
y funcionamiento del 
espacio de articulación.
No se 
cumple.
No hay unidad de 
las y los dueños de 
MiPyME de pan,  
actuamos como 
grupito.
14. Existe una 
efectiva gestión 
de conocimientos 
y desarrollo de 
capacidades en la que 
todos los actores se 
benefician.
No se 
cumple.
15. Actores logran 
aprender de las 
lecciones positivas y 
negativas del proceso 
de articulación.
Si y no.
Fuente: Aportes de participantes en Tercera Sesión de Trabajo con actores del sector pan y Comisión Nacional de 
la Industria de Pan-CNIP, Nicaragua. Enero 2013. 
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27[ ]
De acuerdo con el proceso de validación realizado con actores del sub sector panadería 
en Nicaragua fueron validados algunos indicadores, y se sugirió mejorar o reformular otros. 
Resultado de ello se propuso trabajar con las siguientes áreas e Indicadores de Gestión de la 
articulación (desempeño, operatividad).
Cuadro: 
Matriz de Indicadores de Desempeño de un sub sector o Mesa de Cadena de Valor
Áreas Indicadores 
Desarrollo de una 
Visión común  para 
la acción colectiva 
Actores se conocen, se identifican entre sí, y reconocen los • 
intereses de cada uno para participar en la acción conjunta.
Actores tienen visión compartida de cuáles son los mercados • 
finales y sus demandas.
Actores comparten visión de mejoramiento de la cadena.• 
Apropiación por 
parte de todos los 
actores
Intercambian información para mejorar competitividad.• 
Asumen la responsabilidad desde el comienzo del proceso.• 
Actúan de manera voluntaria y en función de intereses de • 
mejoramiento, individuales y colectivos.
Todos comprenden y asumen sus roles efectivamente.• 
Liderazgo y 
representatividad 
de actores 
Hay balance en representatividad, negociación y toma de • 
decisiones en el espacio de articulación. 
Hay diferentes liderazgos para distintas áreas de desarrollo de • 
la cadena/sector. 
Algunos actores asumen el rol de liderazgo o de agentes de • 
cambio.
Organización y 
gestión efectiva de 
los procesos de 
articulación
Actores logran planificar y operativizar su visión común a través • 
de una estrategia clara.
Existe una efectiva estructuración del trabajo (comités, • 
comisiones).
Manuales de Procedimiento regulan las normas y funcionamiento • 
del espacio de articulación.
Existe una efectiva gestión de conocimientos, flujo de • 
información, y desarrollo de capacidades en la que todos los 
actores se benefician.
Actores logran aprender de las lecciones positivas y negativas • 
del proceso de articulación.
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[
] TEMA 4. CONCEPTOS, PRINCIPIOS Y CONDICIONES BÁSICAS PARA LA FACILITACIÓN EN PROCESOS DE ARTICULACIÓNLas cadenas de valor también constituyen sistemas sociales en los cuales las personas 
interactúan guiadas por normas sociales y de acuerdo a intereses comunes o divergentes. 
En la medida que el desarrollo de la cadena de valor requiera mejor coordinación entre sus 
actores y nuevas formas de relaciones contractuales, sus comportamientos también deberá 
cambiar. Por lo tanto, el desarrollo competitivo de una cadena de valor o de un sector no es 
simplemente un tema de optimización organizacional y técnico, sino que a la vez implica 
aprendizaje y relaciones sociales (GIZ, 2011).
El desarrollo competitivo de una cadena de valor o sector es un proceso de acción colectiva
El desarrollo de la cadena de valor dependerá de las sinergias entre los actores, sus 
objetivos comunes, la toma de decisiones y la acción coordinada. 
Darse cuenta de los beneficios de la cooperación presupone respeto mutuo y 
confianza. El comportamiento debe ser predecible. Sin embargo, siempre habrá 
diferencias substanciales en los puntos de vista. 
Los actores de la cadena tienen que comunicarse entre sí e identificar intereses 
comunes y diferentes, acordando objetivos y normas que se respetan, y 
comprometiéndose con una visión compartida. 
La comunicación es la clave para las expectativas y contribuciones de adaptación 
mutua, y para movilizar la acción colectiva. 
Fuente: Adaptado de GIZ. Facilitando una cadena. Presentación en PP, 2011.
En la primera fase de la articulación entre actores, el rol de un facilitador externo (institución y/o 
persona), serán necesarios para ayudar a poner sobre la mesa las expectativas individuales 
y colectivas, armonizar las diferencias y los distintos intereses.
El rol de las instituciones facilitadoras 
La institución facilitadora de un proceso de articulación de actores en sectores productivos 
o cadenas de valor es externa al sector o cadena de valor. Puede ser pública, empresa 
consultora o equipos de cooperación externa, que asumen de manera temporal coordinar la 
fase inicial del proceso para fortalecer las capacidades de los actores directos. 
Estas instituciones o equipos facilitadores deben diseñar una metodología con objetivos claros 
y definir claramente los roles que jugarán, sin confundirlos con los roles de los actores mismos 
del sub sector o cadena de valor. Desde el arranque del proceso el equipo facilitador está 
obligado a una preparación concienzuda, en términos de recopilar información de mercado 
o del contexto del sector, o acudir a estudios de mercado, así como asegurar alianzas para 
obtener recursos (financieros, humanos), que respalden el proceso.
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29[ ]
El rol de las instituciones facilitadoras implica mediar en la resolución de conflictos
A menudo los intereses de proveedores y compradores están en conflicto, así •	
como los intereses de los operadores privados y la administración pública. 
Los temas de distribución pueden provocar resistencia pasiva o encubierta. La •	
clave es la transparencia de los procesos. 
Para resolver conflictos, se necesitan mediadores neutrales que sean capaces •	
de elucidar las posiciones y brindar oportunidades para analizarlas y solventar 
dichas dificultades o conflictos. 
Cuando se hace evidente un comportamiento disconforme, deben ser revelados •	
el origen de la anomalía y la actual estructura institucional de la CdV, para sacar la 
conclusión necesaria. Se sugiere no utilizar la energía en conflictos destructivos. 
Sin embargo, una crisis puede convertirse en una excelente oportunidad para 
que un facilitador neutral fomente el cambio a través de propuestas comunes de  
ganar-ganar, para los diversos actores de la cadena.
Aparte de los temas relativos a los objetivos, hay factores psicológicos detrás de los •	
problemas de coordinación y los conflictos. Miedos, aspiraciones, discriminación, 
o el esfuerzo para lograr reconocimiento social, pueden accionar o trabar el 
progreso en el desarrollo de la cadena de valor. Lidiar con estas emociones 
requiere la sensibilidad de todos, y especialmente de los facilitadores externos. 
Fuente: Adaptado de GIZ. Facilitando una cadena. Presentación en PP, 2011.
Tareas de facilitación del proceso de Articulación
El punto de partida es la comprensión de la cadena de valor como un sistema •	
social, ubicando en el centro al ser humano (actitudes y comportamientos de los 
actores de la cadena). 
Aclarar el rol público, privado y de las agencias de desarrollo, o sea los roles de •	
los actores empresariales, prestadores de servicios de apoyo y patrocinadores 
de la cadena (a nivel macro), y el rol del facilitador externo. 
Diseñar la secuencia del proceso de mejoramiento (upgrading), y determinar los •	
puntos adecuados de entrada y salida. 
Organizar un proyecto de fomento de cadena y expandirlo del nivel micro al •	
meso.
Institucionalizar la acción colectiva, en grupos núcleo y otras estructuras.•	
Fuente: Adaptado de GIZ. Facilitando una cadena. Presentación en PP, 2011. 
30
M
an
ua
l d
e 
G
es
tió
n 
de
 C
ad
en
as
 d
e 
Va
lo
r
A
pa
rta
do
 I:
 C
on
ce
pt
os
 y
 p
rá
ct
ic
as
[
] Principios clave del rol de las instituciones y personas facilitadoras
Lograr que su rol como facilitador externo sea transparente. •	
Actuar a pedido de los actores empresariales de la cadena de valor o sus •	
representantes. 
Atender a los clientes y manejar el proceso con imparcialidad respecto al •	
contenido, compartiendo los resultados. 
Basarse en las iniciativas tomadas por los actores de la cadena de valor, •	
organizaciones existentes y estructura institucional. 
Atenerse a una clara división de tareas entre los actores de la cadena. •	
Realizar un ambiente de respeto y seguridad, en el que todos los participantes •	
confíen en que pueden hablar libremente y donde se respeten los límites 
individuales. Respetar la cultura, los derechos y la autonomía de todos los 
grupos participantes. 
Basarse en el potencial de mercado y desarrollo, trabajando hacia estructuras de •	
mercado viables/sostenibles. 
Enfocarse en la implementación práctica y en resultados e impactos rápidos y •	
visibles. 
Basarse en las iniciativas de los líderes de la cadena, empresas privadas o •	
asociaciones empresariales. 
Cooperar con socios que actúan como agentes de cambio y l•	 íderes. 
Reconocer abiertamente cualquier conflicto de interés potencial. •	
Crear un equilibrio entre participación y resultados. •	
Coordinar esfuerzos de los diferentes donantes a lo largo de la cadena. •	
Fuente: Adaptado de GIZ. Facilitando una cadena. Presentación en PP, 2011. 
Algunas condiciones para el desarrollo de procesos de articulación
La primera condición de un proceso de articulación es el interés de largo plazo de los •	
empresarios, y el compromiso, como base de la construcción de confianza. 
Promover la articulación de forma que los diversos actores se sientan parte de •	
ella, evitando protagonismos institucionales o personales, y sin promover intereses 
individuales. 
El proceso debe ser participativo e incluyente, incorporando a la mayor cantidad •	
de actores locales: actores públicos y privados, empresarios del sector productivo 
principal y, en la medida de lo posible, sectores complementarios.
Requiere de la complementación de esfuerzos de todos sus actores: promover la •	
complementación de recursos y evitar la duplicidad de esfuerzos.
Se requiere destinar recursos para fortalecer los procesos de asociatividad entre •	
empresas, brindando asesoramiento basado en las necesidades y características de 
los empresarios
Evitar caer en activismo y objetivos de corto plazo que desvíen o distraigan de la •	
visión y objetivos de largo plazo.
Fuente: Cooperación Austríaca en Nicaragua- ONUDI. 2007 
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31[ ]
Cinco funciones críticas que una persona facilitadora debe desempeñar, y sus actitudes y 
capacidades 6   
Comunicadoras/es: Un facilitador o una facilitadora da y recibe información de manera 
constante, por lo que debe ser una persona comunicadora por excelencia. En su trabajo 
debe comunicarse de varias maneras con diversos grupos de personas, lo que demanda 
adaptarse apropiadamente. Los actores del mercado y otras instituciones relacionadas, 
a menudo buscan facilitadoras/es para ventilar agravios o compartir ideas, por lo que 
también deben tener capacidad de escuchar. Debido a que reciben tanta información 
deben ser expertos en análisis, clasificación y consolidación de la información en informes 
sucintos.
Constructoras/es de relaciones: Trabajar con personas requiere que el o la facilitadora 
pueda fomentar la confianza con otros. para desarrollar buenas relaciones de trabajo. 
Deben tener gran experiencia en reunir a personas para formar nuevas relaciones que 
estimulen la actividad de nuevos mercados. Inevitablemente, tienen la obligación de 
ayudar a resolver conflictos entre las partes y ayudar a superar los desafíos comunes a 
varias partes, por lo que deben ser mediadores calificados.
Visión sistémica: Debe pensar siempre en el objetivo más amplio de su trabajo, que es 
la mejora de todo el sistema. Por lo tanto, deben ser bien versados  en el lenguaje que se 
utiliza,  tener un firme entendimiento de los principios que lo rigen y los factores clave que 
influyen en ella.
Entrenadoras/es: Deben ser buenos entrenadores, para mejorar las relaciones de los 
actores del mercado, manteniendo la propiedad del proceso de mejora en manos de los 
agentes del mercado. Además, deben ser capaces de evaluar las necesidades de los 
actores, dar y recibir retroalimentación, y estimular la acción para los objetivos de los 
actores.
Innovadoras/es: La innovación es un factor de mejora del mercado, por lo que un/una 
facilitadora también debe ser una persona innovadora en su propio trabajo, y aportar 
nuevas ideas a los actores del mercado. Esto implica un proceso continuo de aprendizaje 
y una estrecha colaboración.
Síntesis de los roles de la persona facilitadora
Concientización y comprensión de la importancia del desarrollo de la cadena. 1. 
Ayudar a los actores a que se conozcan y acepten mutuamente. 2. 
Prestar atención a objetivos económicos y oportunidades comerciales. 3. 
Facilitar mapeo y análisis conjunto de la cadena de valor. 4. 
Suministrar herramientas y métodos adecuados. 5. 
Ayudar a crear una visión compartida del futuro. 6. 
Forjar un consenso sobre objetivos y estrategia de mejoramiento de la CdV. 7. 
Identificar agentes de cambio y facilitadores del proceso y crear alianzas. 8. 
Facilitar la planificación y toma de decisiones. 9. 
Ayudar a implementar acciones. 10. 
6  Tomado de: Being a Market Facilitator: A Guide to the Roles and Capacities. Ingenieros Sin Fronteras, Canadá. S.f.
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[
] Monitorear continuamente el proceso y retroalimentarlo. 11. Mediar en caso de conflicto. 12. 
Facilitar el intercambio y el aprendizaje experimental conjunto de los actores de la 13. 
CdV. 
Documentar y compartir las experiencias con la comunidad empresarial más amplia. 14. 
Facilitar la coordinación de los diferentes organismos de apoyo, activos en la cadena 15. 
de valor. 
Lo referido en cuanto a conceptos, principios y condiciones, en la facilitación de procesos 
de articulación de actores, son aspectos determinantes para lograr una buena gestión 
en los espacios de articulación entre actores de diferentes cadenas de valor; lo cual se 
evidencia en los ejemplos mostrados del Comité de Dulce de Panela, Ajonjolí y la CNIP.  
TEMA 5. EL ROL DE LOS LÍDERES DEL SECTOR O CADENA DE VALOR
A diferencia de una persona facilitadora externa, las y los líderes de un sub sector o comité de 
cadena de valor tiene como principal función la gestión efectiva del espacio de articulación, de 
cara a la mejora de la competitividad sistémica del sub sector o cadena y su posicionamiento 
en el mercado.
Es un agente de cambio, y ejerce un liderazgo legítimo por su reconocimiento entre los 
actores y por ser portavoz de los intereses de la diversidad de actores que representa. Vela 
por el balance en la   toma de decisiones, y porque se desarrollen y fortalezcan distintos 
liderazgos para distintas áreas de desarrollo de la cadena/sector. 
Ejemplo de roles del líder del Comité de Cadena o sub sector 
Representar a la cadena con decisiones concretas estratégicas y operativas •	
ante diversas instancias, según las necesidades y previo acuerdo con la 
asamblea. 
Liderar sesiones ordinarias y extraordinarias de la junta coordinadora con •	
agendas previamente definidas con la orientación de la secretaría. 
Velar por el cumplimiento de la Misión y Visión de la cadena, así como de •	
los compromisos adquiridos por todos en sesiones previas.
Fuente: Propuesta del mecanismo de funcionalidad del comité de cadena dulce de panela. UNAG Nueva Segovia, 
2012
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TEMA 6. ESTUDIOS DE CASO PARA CONOCER EXPERIENCIAS DE GESTIÓN DE LA 
ARTICULACIÓN ENTRE ACTORES
ESTUDIO DE CASO 1.  LA POLÍTICA DE APOYO A LOS ACUERDOS PRODUCTIVOS 
LOCALES EN BRASIL (APL)
Esta experiencia es una de las de mayor fortaleza en América Latina, en cuanto a:
Niveles de cobertura geográfica.1. 
Niveles de cobertura sectorial.2. 
Recursos dirigidos a una política nacional para el fomento de la articulación 3. 
productiva. 
La política de apoyo a los APL fue concebida y estructurada para fomentar la articulación 
productiva, como parte de la política industrial y de desarrollo productivo de Brasil. En Brasil, 
los APL han sido desde hace varios años, una forma de organización que se basa en una 
fuerte presencia de PYME. Pero, en 2004 fueron institucionalizados como política pública 
de la nación, bajo la coordinación del Grupo de Trabajo Permanente de APL, vinculado al 
Ministerio de Desarrollo, Industria y Comercio (MDIC), de Brasil. 
Los APL se caracterizan por ser un conjunto de empresas especializadas pertenecientes 
al mismo sector productivo y, además, pueden cobijar a los proveedores de materias 
primas, otros insumos y servicios, así como a las instituciones públicas y privadas que 
apoyan el fomento productivo, con formación y capacitación de recursos humanos, 
financiamiento y asistencia técnica para actividades asociativas. 
La articulación productiva en cada APL tiene diferentes formas y  densidades en relación a 
los vínculos que se desarrollan entre los actores participantes.  Estas distintas modalidades 
dependen de las características históricas, culturales e institucionales que  están presentes 
en cada territorio, además de otros factores. El Grupo de Trabajo Permanente de los APL 
comenzó reuniendo a 23 instituciones que trabajaban en el fomento a la PYME a través de 
diferentes instrumentos de fomento, coordinados por una Secretaría Técnica. 
Su primera tarea fue desarrollar y diseminar una metodología de apoyo integrado para los 
APL, para ser usada de manera coordinada por las distintas instituciones públicas y Programas 
que apoyan a las pequeñas y medianas empresas en el país.  
La lógica de la política que orienta a los APL consiste en articular los esfuerzos de los 
actores y agentes locales vinculados con la producción, para identificar sus necesidades y 
darles respuestas a través de los instrumentos de apoyo existentes, o generando proyectos 
de dinamización, que se inscriben en un Plan de Desarrollo Estratégico, que es elaborado 
con el Comité Gestor del APL.
Con visión de articulación inter-empresarial e inter-institucional, la política de apoyo a los APL 
definió: 
Los criterios de actuación conjunta del gobierno y los privados, para el fortalecimiento 	
y desarrollo del APL.
Las propuestas de modelos de gestión y construcción de un sistema de información 	
para el seguimiento de las acciones y actividades en cada uno de los APL apoyados. 
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[
] Se trabajó sobre experiencias piloto, para desarrollar metodologías que pudieran ser 	 aplicadas en diferentes experiencias.
En una primera etapa, en 2004 habían sido identificados cerca de 450 APL en diversas 
actividades económicas. Mediante la implementación del proceso de apoyo fueron identificadas 
un total de 955 APL existentes en el país, incluyendo tanto a las experiencias consolidadas 
como a las más incipientes o con potencial. Los sectores cubiertos por la rica geografía de 
los APL van desde aquéllos de base agrícola y pecuaria, a los de base mineral, turismo o 
actividades industriales, ya sean estas industrias tradicionales, intensivas en mano de obra 
o capital, además de sectores innovadores o intensivos en tecnología. Es decir, hay una 
amplia cobertura sectorial y diversidad de actividades con diferentes niveles de maduración 
y desarrollo.
De esta forma se consiguió ampliar el número de instituciones gubernamentales participantes, 
a las cuales también se incorporaron algunos bancos. Se amplió la actuación del Grupo de 
Trabajo Permanente. Para desarrollar una Metodología de gestión propia a partir de buenas 
prácticas, se trabajó en una experiencia piloto en cuatro localidades y APL del país. Esta 
Metodología de Gestión tiene como ejes:
La construcción de un sistema de competencias técnicas en gestión y programación 	
para optimizar el uso de recursos y la transparencia.
Un avanzado sistema de monitoreo de los proyectos que maneja el espacio de 	
articulación, denominado Sistema de Gestión orientado a Resultados,7 que contiene 
información sobre los procesos y los resultados.
Organización de las demandas de los actores locales en un Plan de Desarrollo, en el 	
que se comprometan con las soluciones posibles para el desarrollo y la dinamización 
del espacio de articulación.
Capacitación de recursos humanos, para la promoción de espacios de articulación.	
Uno de los principales obstáculos enfrentados por las instituciones en Brasil ha sido la falta 
de disponibilidad en el mercado de trabajo de recursos humanos suficientemente calificados 
y con capacitación diferenciada, para facilitar los procesos de desarrollo de los APL. 
Por tal razón, fue instalado un curso de Postgrado en Gestión de Proyectos de Desarrollo 
de APL, dirigido a los funcionarios públicos encargados de instrumentar la política de apoyo 
a los APL. La finalidad fue capacitar a los distintos actores, para que puedan participar en la 
promoción de los cambios políticos, económicos y sociales, indispensables para el desarrollo 
endógeno y sostenible de los espacios territoriales o APL.
La formación de recursos humanos para la dinamización de los APL incluyó: capacitación 
teórico-conceptual y sus aplicaciones; dominio de técnicas e instrumentos de gestión; y 
desarrollo de capacidades de Liderazgo y de Dirección en procesos de transformación y 
cambio. 
Los objetivos específicos derivados fueron los siguientes:
Capacitar a los participantes para analizar la sustentabilidad y la inserción competitiva •	
de los APL.
Capacitar a los participantes para dirigir la elaboración de planes estratégicos para •	
los APL.
7  http://www.sigeor.sebrae.com.br/
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Capacitar a los participantes para integrar las capacidades adquiridas en un plan de •	
trabajo para los APL, incluyendo las actividades a realizar para dinamizar los APL.
Capacitar a los participantes para adquirir en el mercado los servicios técnicos •	
adecuados a la realidad local, y necesarios para la dinamización de los APL.
Desarrollar capacidades de mando, para contribuir a articular, fortalecer y acompañar •	
las acciones de los actores presentes en cada APL.
Establecer estructuras de comunicación, relaciones y redes entre los APL a los que •	
están vinculados los participantes.
A continuación, algunos de los conocimientos impartidos en Técnicas de Gestión:  
Planificación Estratégica.•	
Estrategia Competitiva.  •	
Metodologías y herramientas para la dinamización de los APL. •	
Estrategias y Técnicas de Negociación. •	
Gestión de proyectos de dinamización de APL. •	
Plan de Negocios para APL. •	
Dotes de mando y desarrollo sostenible.•	   
GUÍA PARA LA REFLEXIÓN EN EL GRUPO
¿Qué tipo de instrumentos para facilitar la gestión de la articulación empresarial 1. 
encontró Ud. en la lectura del estudio de caso que le correspondió analizar en su 
grupo?
¿Qué aprendizajes le genera la modalidad o forma de operar que aparece en el 2. 
caso analizado?
¿Podría o no, alguno de los instrumentos o modalidad de articulación que 3. 
aparecen en este caso, ser aplicado a la propia realidad del sector en el que 
usted se desenvuelve (en su carácter de empresario/a) (como representante del 
sector  público)? ¿Por qué razón puede o no ser aplicado?
Partiendo de la reflexión y aprendizajes de este caso haga una propuesta de 4. 
un indicador que sería necesario incorporar en un sistema de seguimiento a los 
avances en los procesos de articulación de actores.
Bibliografía
Teixeira F, Ferraro C. Aglomeraciones productiva locales en Brasil, formación de •	
recursos humanos y resultados de la experiencia CEPAL-CEBRAE. CEPAL, 2009
Carlo Ferraro, Compilador Clusters y políticas de articulación en América Latina. •	
CEPAL-FUNDES, 2010.
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] ESTUDIO DE CASO 2.  EXPERIENCIA DEL COMITÉ DE LA CADENA DULCE DE PANELA DE NUEVA SEGOVIA 
La experiencia se ubica en San Pedro de Susucayán, aproximadamente a 30 Km. al norte de 
la ciudad de Ocotal, Nueva Segovia. El proceso de fomento de la Cadena de Dulce de Panela 
de esa zona arranca con el análisis y mapeo de la cadena en el año 2009. 
Uno de los principales actores de la cadena en la zona de Susucayán es la Cooperativa de 
Productores de Caña de Azúcar de Nueva Segovia (COOPROCA). Aun cuando hay alrededor 
de 1.720 familias productoras de caña, solamente 28 familias están organizadas en ella. Esta 
cooperativa acopia y procesa la caña en una planta industrial. Ha contado con el apoyo de 
PymeRural y VECO, y con asistencia técnica de UNAG
Los principales mercados son empresas de rosquillas de la zona de Las Segovias, 
principalmente de Somoto y municipios a lo largo de la carretera Panamericana; una tostadora 
de café a la que se provee de 100.000 atados por año; mercados municipales de Somoto y 
Ocotal, así como supermercados. Otros actores importantes en la cadena, son negocios de 
panadería en manos de colectivos de mujeres, y pequeños negocios de producción de dulces 
en manos de mujeres en la comarca. 
Los problemas identificados en 2009 en el eslabón Producción fueron: manejo poco tecnificado 
(por ejemplo, la influencia del suelo en color y calidad de la panela; plagas; variedades no 
mejoradas, y bajos rendimientos); carencia de asistencia técnica especializada; falta de 
certificación orgánica y ausencia de registros de producción.
En el eslabón de Procesamiento, los problemas registrados fueron: las familias productoras 
utilizan trapiches artesanales; infraestructura en mal estado (bodega y galeras de 
almacenamiento); creciente escasez de leña; bajo precio de la panela; pocos intercambios 
de experiencias (técnicas de producción y procesamiento); falta de control de calidad e 
inocuidad; falta de asistencia técnica en el procesamiento y la comercialización y falta de 
financiamiento. 
En el eslabón de Comercialización los problemas reconocidos fueron: desconocimiento de 
mercados y/o falta de mercados; falta logística de transporte; competencia desleal; falta de 
convenios entre  procesadores y comercializadores; no hay acceso al financiamiento; mala 
calidad e inocuidad de la panela desde su producción, transporte, empaque y pulverización), 
precios altos y escasez entre septiembre y noviembre.
Resultado de este proceso fue elaborado un Plan de Desarrollo Competitivo de la Cadena 
para el período 2009 – 2011, cuyos principales objetivos apuntan a mejorar la productividad y 
calidad del cultivo de caña de azúcar, mediante certificación orgánica de cultivos y asistencia 
técnica especializada, tanto a la producción como al procesamiento de productos, en particular, 
los atados de dulce de panela. Otros productos, como la melaza, se venden a productores 
de ganado de la zona. 
En 2009 fue conformado el Comité de la Cadena de Dulce de Panela de Nueva Segovia 
y se trabajó en la redacción de un documento que regulara su funcionamiento, incluyendo 
su Reglamento Interno. “El Comité tiene por funciones articular acciones de las diferentes 
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instituciones integradas a él, para hacer competitivo el dulce de panela. Su función consiste 
en promover que los diferentes eslabones y sus actores trabajen de manera organizada en 
pos de alcanzar los Objetivos Estratégicos del Plan, procurando no salirse de la visión de 
producir con calidad. También se considera que otra de las funciones del Comité es lograr 
la certificación orgánica del dulce de panela, en función de encontrar mejores mercados y 
contribuir al mejoramiento del medio ambiente” (VECO MA, 2010). 
El Comité de Cadena trabaja con una división del trabajo, organizándose en comisiones: 
Comisión de Producción de materia prima.•	
Comisión de Procesamiento.•	
Comisión de Comercialización.•	
De manera global para toda la cadena, uno de los objetivos del Comité es realizar un 
Diagnóstico de los recursos humanos con los que cuenta la cadena en cada eslabón, en 
alianza con las universidades y realizar intercambios de experiencias con otros Comités de 
Cadenas. 
Entre las acciones que este Comité se planteó, de manera específica para el eslabón 
Producción, están: la implementación de un Diagnóstico de las Capacidades Técnicas dentro 
de la Cadena de Valor; el diseño de un Plan Curricular de Capacitación en caña panelera, para 
productores y técnicos, en alianza con INATEC, y la firma de convenios de financiamiento entre 
la principal cooperativa de productores de caña de la región, COOPROCA y una institución 
microfinanciera.
Para el eslabón Procesamiento: adoptar normas técnicas de estandarización de procesos y 
certificación de buenas prácticas de manufactura por parte del MINSA; elaborar Manual de 
Procesamiento del dulce de panela, y avanzar en la mejora de los procesos productivos y la 
calidad del producto final del dulce de panela, con apoyo de especialistas del CAMIPYME, 
MAGFOR y MINSA.
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[
] Para el eslabón Comercialización, una de las tareas estratégicas es mejorar la articulación y representatividad de los y las comercializadoras de dulce de panela en el Comité de Cadena. Además: elaborar un Directorio de Comercializadores de dulce de panela y formar 
un grupo asociativo; mejorar los conocimientos de los comercializadores sobre el proceso de 
producción y procesamiento del producto, usando diversas formas, incluidas las visitas a las 
áreas de producción; promocionar los nuevos productos derivados de la caña de azúcar en 
el mercado local; aplicar estrategias de mercadeo, usando los medios locales para publicitar 
el producto; y promover los productos mediante la organización y participación en ferias. El 
propósito es lograr que la población tenga mayor conocimiento de los nuevos productos. 
Según evaluación recientemente, los avances son palpables en todos los eslabones de 
la cadena, así como en el componente de Gobernabilidad. Instituciones como: MINSA, 
MAGFOR, INAFOR, MARENA y Alcaldías de Ciudad Antigua y El Jícaro, participan y se 
coordinan en el “Comité de la cadena de dulce de panela”, sin negar que falta aún una mayor 
funcionalidad y acompañamiento metodológico de las instituciones de apoyo.
GUÍA PARA LA REFLEXIÓN EN EL GRUPO
¿Qué tipo de instrumentos para facilitar la Gestión de la Articulación Empresarial 1. 
encontró Ud. en la lectura del estudio de caso que le correspondió analizar en su 
grupo?
¿Qué aprendizajes le genera la modalidad o forma de operar que aparece en el 2. 
caso analizado?
¿Podría o no, alguno de los instrumentos o modalidad de articulación que 3. 
aparecen en este caso, ser aplicado a la propia realidad del sector en el que 
usted se desenvuelve (en su carácter de empresario/a) (como representante del 
sector  público)? ¿Por qué razón puede o no ser aplicado?
Partiendo de la reflexión y aprendizajes de este Caso, haga una propuesta de 4. 
un indicador que sería necesario incorporar en un sistema de seguimiento a los 
avances en los procesos de articulación de actores.   
Bibliografía
Plan de Trabajo del Comité de Cadena de valor de dulce de panela Nueva Segovia. •	
S.f.
UNAG Nueva Segovia –PymeRural-Swisscontact- VECO MA. Análisis de la Cadena •	
de Valor de Dulce de Caña de Nueva Segovia, Nicaragua .2009
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ESTUDIO DE CASO 3. MESA DE AJONJOLÍ DEL OCCIDENTE DE NICARAGUA
Los primeros análisis de la Cadena de Ajonjolí en el occidente del país fueron hechos en el 
año 2004. Existen dos estudios de ese año (IICA8 - MAGFOR e IDR-DECOPAN9). En esa 
época aún no se aplicaban estándares de calidad en la producción de ajonjolí, generando 
muchas fluctuaciones en los precios, con sus consecuentes efectos negativos para el ingreso 
de las familias productoras. los estándares los establecían, a su manera, cada actor en la 
Cadena. 
La competitividad de los productores, acopiadores y procesadores de ajonjolí se ha enfrentado 
con obstáculos tales como: suministro de semillas; baja calidad en la asistencia técnica; altos 
costos de operación, en comparación con otros países de la región; poco valor agregado; 
débil comunicación entre instituciones agrícolas y productores; vacíos en la inteligencia de 
mercados desde los productores  e insuficiente transferencia tecnológica, siendo uno de 
sus mayores impactos el poco acceso a información de los productores con respecto al 
comportamiento de mercados. 
Desde el punto de vista asociativo los productores estaban dispersos y con bajo poder de 
negociación. Se adolecía de la falta de un proceso de mercadeo a nivel internacional, aun 
cuando Nicaragua posee las posibilidades de cultivar variedades de gran demanda en los 
países desarrollados. Ya en 2004 se visualizaban las excelentes oportunidades en el mercado 
para el ajonjolí orgánico, año que también son organizadas las primeras cooperativas de 
productores de este rubro en la región. 
A lo largo de los años, los productores han desarrollado formas organizativas, establecido 
plantas procesadoras y obtenido servicios y precios relativamente mejores que los ofrecidos 
por las plantas tradicionales del sector privado (FUNICA, 2007). En 2006, ya existían al menos 
seis organizaciones de productores en León y Chinandega. Como se verá en este Estudio de 
Caso, el sector ajonjolicero a nivel nacional (Occidente, Isla de Ometepe, Managua), se ha 
desarrollado a partir del impulso de agentes muy dinámicos provenientes del sector privado, 
organizados o no (FUNICA, 2007), de manera particular en el Occidente. 
En esta zona existen los siguientes tipos de productores: grandes, pequeños y medianos 
productores organizados, y pequeños y medianos productores no organizados. Se distinguen 
tanto por el tamaño de sus áreas como por el nivel de gestión y tecnologías. Interesantes 
experiencias de gestión y articulación se observan en el segmento de los pequeños y 
medianos productores asociados a organizaciones que toman forma de cooperativa o de 
ONG, con las consecuentes ventajas de acceso a asistencia técnica, crédito, servicios de 
comercialización, etc. De este tipo organizacional, existen varios modelos, siendo uno de 
los más representativos la Cooperativa de Exportación e Importación Del Campo (FUNICA, 
2007). 
Por el contrario, los pequeños y medianos productores no asociados, tienen relaciones 
informales con organizaciones, no tienen acuerdos específicos con acopiadores y consignan 
sus insumos de manera individual. En el año 2006 arrancó una estrategia de fomento de 
las Cadenas de Ajonjolí en el occidente del país en el marco del Programa Cuenta Reto del 
Milenio, integrando a productores individuales a las cooperativas existentes. Cuenta Reto 
del Milenio en coordinación la Asociación Menonita para el Desarrollo Económico (MEDA), 
8 Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura
9 Programa de Desarrollo de la Costa Pacífico Norte de Nicaragua del Gobierno de Nicaragua y la Unión Europea.
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[
] integrando a productores individuales y a productores organizados en cooperativas, realizaron Ruedas de Negocios con el propósito de lograr enlaces comerciales, exportando a Europa a través de la empresa Del Campo.
En este proceso fue conformada la Mesa de Diálogo de Ajonjolí, para León y Chinandega, así 
como el Centro de Gestión Empresarial de Chinandega (CEGE) y el Programa de Campesino 
a Campesino de la UNAG, e integrándose otras empresas exportadoras, como INVASA, y 
Nicaraocoop RL, como abastecedoras de insumos a bajo costo y financiamiento a través de 
CARUNA. También participó ICCO, de Holanda, enfocado en el desarrollo económico justo y 
sostenible, con un enfoque de gestión del riesgo y procesos participativos. En la conformación 
de la Mesa intervinieron otros actores, como ECOMERCADOS, que ha contribuido al apoyo y 
promoción del comercio de productos orgánicos, y equitativo, con fondos suizos.
Vinculados a esta Mesa también están: Chemonics, Save the Children, CEI, APEN, BAGSA, 
ABC Trading, Centro de Agro-negocios de Somotillo, permitiendo beneficios directos a los 
productores y actores de la cadena, vinculados a temas técnicos-productivos, tecnológicos, 
de comercialización y fortalecimiento organizacional.
Destacan como acciones relevantes: la conformación de un Comité Técnico integrado por 
MAGFOR, INTA, IDR, MIFIC, Cooperativa El Progreso, NICARAOCOOP, Bolsa Agropecuaria, 
MEDA, Centro de Exportaciones (CEI) y la coordinación del MIFIC, que logró la obtención, 
en noviembre de 2006, de la Norma Técnica Obligatoria Nicaragüense de ajonjolí natural, sin 
descortezar y descortezado (NTON 11 019-06), que define parámetros de calidad.
Los principales efectos de la norma han sido: mayor estandarización, mejora considerable 
en la tecnificación y, por ende, mejora en la calidad e incremento en la producción, para 
responder a la demanda creciente de un mercado más exigente. 
La Mesa fue constituida formalmente en julio de 2010, y actualmente está conformada por 
45 socios, enfocándose en Ruedas de Negocios entre productores y compradores. Sus 
actividades se dinamizan en el periodo anual de cosecha y post cosecha del rubro. Por medio 
de esta Mesa se han logrado comercializar 24 mil quintales (2011), cifra que se incrementa 
cada año. En 2010 fue realizado un análisis de la Cadena de Ajonjolí de Malpaisillo, financiado 
por UNIFEM en el marco de la Agenda Económica de las Mujeres, haciendo aportes y 
avances significativos en el enfoque de Equidad de Género en los diferentes eslabones de 
la cadena.  
M
ód
ul
o 
2
C
on
ce
pt
os
 y
 p
rá
ct
ic
as
 d
e 
ge
st
ió
n 
pa
ra
 la
 a
rt
ic
ul
ac
ió
n 
en
tr
e 
ac
to
re
s
41[ ]
GUÍA PARA LA REFLEXIÓN EN EL GRUPO
¿Qué tipo de instrumentos para facilitar la gestión de la articulación empresarial 1. 
encontró Ud. en la lectura del Estudio de Caso que le correspondió analizar en 
su grupo?
¿Qué aprendizajes le genera la modalidad o forma de operar que aparece en el 2. 
caso analizado?
¿Podría o no, alguno de los instrumentos o modalidad de articulación que 3. 
aparecen en este caso, ser aplicado a la propia realidad del sector en el que 
usted se desenvuelve (en su carácter de empresario/a) (como representante del 
sector  público)? ¿Por qué razón puede o no ser aplicado?
Partiendo de la reflexión y aprendizajes de este caso haga una propuesta de 4. 
un indicador que sería necesario incorporar en un sistema de seguimiento a los 
avances en los procesos de articulación de actores.   
Bibliografía
FUNICA (2007). Análisis de la Cadena Subsector del Ajonjolí•	
IICA-MAGFOR-JICA (2004). Cadena agroindustrial del ajonjolí de Nicaragua. •	
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GIZ (2011).  Evaluación de la articulación de la cadena. Nicaragua. Presentación en 4. 
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Panadería y líderes de la Comisión Nacional de la Industria del Pan-CNIP. Diciembre 
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Módulo III
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INTRODUCCIÓN 
Este Módulo aborda dos elementos centrales de la gestión de una Cadena de Valor: En 
primer lugar, se identifican los actores que componen el Sistema de Actores y, en segundo 
lugar, se analiza la funcionalidad de las relaciones entre ellos. 
Para identificar quiénes son los actores, se propone el Método del Mapeo de los distintos 
actores que intervienen en la cadena, que permite conocer quiénes son los proveedores 
de insumos, intermediarios, productores, acopiadores y consumidores. Además, en muchos 
casos, permite precisar la falta de información que tienen las y los productores sobre quiénes 
son los consumidores finales de sus productos. 
El mapeo es un paso clave del proceso de gestión de la cadena, para conocer cuáles y 
cuántos negocios están involucrados en el proceso de llevar un producto hasta los clientes 
finales, y es también un paso básico para lograr que los actores se conozcan, tanto los que 
forman parte de un mismo eslabón, como los que forman parte de eslabones situados hacia 
atrás o hacia delante de la cadena y la importancia del rol que juegan. Además, ayuda a 
los actores a construir una visión conjunta. Al identificar los actores que intervienen en una 
cadena, también se puede observar la presencia o ausencia de organizaciones que brindan 
servicios e instituciones reguladoras. 
Dos momentos componen este Módulo: a) La elaboración de la gráfica de la cadena sobre 
la base de información preliminar: número y nombres de empresas que actúan en el sector; 
estudios secundarios de mercado del sector; políticas y regulaciones; servicios de apoyo, así 
como el análisis del poder, interés y legitimidad de cada actor; b) El análisis del funcionamiento 
de las reglas y normas, formales o no, en las relaciones entre actores.
Objetivos generales 
del Módulo
Identificar a los principales actores a lo largo de  la cadena • 
y los tipos de relaciones –tanto de carácter horizontal como 
vertical– entre éstos.
Visualizar las conexiones centrales entre empresas/actores • 
centrales, y de éstos con instituciones del contexto o entorno 
de la cadena. 
Analizar los factores de poder, interés y legitimidad que • 
influyen en la posición que ocupan los actores, y relaciones 
entre ellos.
Analizar cómo las relaciones entre los actores influyen en el • 
desempeño de cada actor específico y en la competitividad 
de toda la cadena.
Palabras clave
Actores y funciones en la cadena, Mercados finales, Servicios 
operacionales, Instituciones de apoyo y reguladoras, Tipos de 
relaciones entre actores, Reglas, Valor agregado, Competitividad, 
Equidad. 
[
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Metodología
Este módulo consta de cinco momentos pedagógicos:  
Conceptos básicos en Power point sobre mapeo de cadenas 	
de valor.
Ejercicio de mapeo de cadenas, a partir del conocimiento y 	
práctica de las y los participantes. 
Ejercicio PIL: poder, interés y legitimidad de actores. 	
Conceptos básicos en Power point sobre el funcionamiento 	
de la cadena, relaciones, reglas y servicios de apoyo 
funcionando para los actores.
Ejercicio de análisis del funcionamiento de la cadena desde 	
la perspectiva de cada actor. 
Tiempo del módulo
 
6 horas, 45 minutos
REFERENCIAS CONCEPTUALES Y METODOLÓGICAS
TEMA 1: CONCEPTOS QUE GUÍAN EL MAPEO DE UNA CADENA DE VALOR
Como idea inicial apuntamos que el Mapeo de Cadenas de Valor no es un fin en sí mismo, 
sino un medio para visualizar y comprender mejor el Sistema de Actores, la articulación entre 
éstos y cómo funciona la gestión de la cadena. Como herramienta, un mapa de la cadena 
de valor es muy útil para visualizar de manera rápida el panorama global de los actores 
interrelacionados de manera vertical. Desde el punto de vista del diagnóstico de las relaciones 
entre actores, esto es clave para identificar las reglas y normas, formales y no formales, que 
influyen en sus comportamientos.
De cara a los procesos de gestión de la cadena es importante que el mapeo se realice de 
manera participativa. El ejercicio del mapeo –como parte de un proceso de análisis y reflexión 
colectiva– posibilita la identificación y reconocimiento de los intereses de cada uno de los 
actores dentro del Sistema de Actores articulados, y sus expectativas para participar en la 
acción conjunta. 
Ayuda a los actores a precisar una visión conjunta y plantearse objetivos y metas comunes, 
no sólo  entre negocios similares o de una misma función o eslabón, sino entre todos los 
actores que intervienen de distintas maneras para llevar el producto a los consumidores 
finales.  
El mapeo requerirá realizar previamente sondeos de mercado y estudios de competitividad. 
Además, el mapeo en sí debe realizarse solamente después de establecer los límites de la 
cadena. Establecer los límites de la cadena es: precisar qué producto es comercializable y 
en qué territorio se analizará. 
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“Es aconsejable ser específico en las características de dicho producto y en los consumidores 
finales a quienes es vendido. Determine un límite para una cadena de valor que incluya a 
los actores relevantes pero que todavía delimite un campo manejable de operación, tanto en 
términos de análisis como de acción”.10 
Este primer análisis es la base para comenzar a generar propuestas de cambio, tanto en el 
desempeño de los actores como en sus relaciones. Desde el punto de vista de la gestión, es 
un instrumento muy eficaz para comenzar los procesos de colaboración y operación conjunta 
entre actores, pues es un “método para el reconocimiento  entre actores, al servir de entrada 
a la creación de la confianza y articulación… permite identificar y prever cómo una política, 
Programa o acción de desarrollo afectará positiva o negativamente a los actores con menos 
oportunidades en las cadenas de valor”.11
Finalmente, el mapeo también permite identificar los servicios y sistemas de apoyo. ¿Cuáles 
son los servicios que alimentan la cadena, los servicios de mercado, ejemplo, servicios de 
transporte, financieros, de información, asistencia técnica y extensión? ¿Cómo están las 
condiciones de infraestructura, servicios básicos y recursos del medio ambiente? ¿Cómo 
está el entorno o contexto de políticas para el desenvolvimiento de las empresas: políticas, 
leyes, regulaciones?
Tres elementos del análisis de la Cadena de Valor
Mapeo de la Cadena	 : Es el dibujo o gráfica de la cadena, el flujo 
del producto, los actores, y sus funciones.
Análisis cualitativo y cuantitativo de la 	 Cadena: Reflejar cifras 
de número de actores, hombres y mujeres, relaciones, volumen de 
producción, precios, empleos, etc.
Análisis económico de la 	 Cadena: Reflejar el nivel de gestión de 
la Cadena en términos de eficiencia económica (costos de producción, 
valor agregado, entre otros). 
Fuente: Taller ValueLinks, GIZ, 2009
Aportamos acá una definición operacional del Objetivo del Mapeo de Cadenas de Valor: 
“El Mapeo de Cadenas de Valor significa crear una representación visual de las 
conexiones entre empresas dentro de las cadenas, así como con otros actores del 
mercado. En su forma más sencilla, se trata simplemente de un diagrama de flujo (es 
decir, la ilustración de las transacciones centrales en la Cadena de Valor). Versiones 
más sofisticadas muestran la diferencia de tamaño entre empresas y la mayor o 
menor importancia de las distintas conexiones, además de ayudar a detectar cuellos 
de botella y puntos catalizadores”. 
10 GIZ. Guía Metodológica. Implementación del Proceso de Fomento de Cadenas de valor. ValueLinks - GIZ, Nicaragua  2011.
11 Programa de Desarrollo de la Costa Pacífico Norte de Nicaragua del Gobierno de Nicaragua y la Unión Europea.
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[
] Objetivo del mapeo: Obtener una visión general de la cadena, sus procesos, actores  y sus interrelaciones.
¿Dónde se ubica la Cadena? ¿Cómo fluye el producto desde el lugar donde se • 
produce hasta los mercados finales?
¿Cuáles son los diferentes procesos en la Cadena?• 
¿Quiénes son los actores principales, cómo se caracterizan, son hombres, son • 
mujeres, y qué hacen?
¿Cómo fluye la información y conocimientos en la Cadena?• 
¿Qué volúmenes de productos se movilizan?• 
¿Cómo cambia el valor del producto a través de la Cadena?• 
¿Cuánto empleo se genera en la cadena?• 
Fuente: Adaptado de GIZ por Lindo P, Vanderschaeghe M. Talleres de capacitación en el enfoque de Cadenas de 
valor, GIZ (2010)  
El mapeo inicial de la cadena
Una vez establecidos los Límites de la Cadena se procede a realizar el mapeo inicial, que 
comienza con la identificación de los eslabones de la Cadena de Valor. La pregunta clave 
aquí es: ¿Cuáles son los pasos del proceso requeridos para desplazar el producto desde 
la producción hacia los consumidores?12 El ejemplo, a continuación muestra un mapa 
genérico o común a dos tipos de frijol en Nicaragua. Se visualizan los servicios de apoyo y 
las instituciones reguladoras.
Mapa genérico de la cadena nacional del frijol rojo y negro
12 GIZ. Ibíd.
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47[ ]Fuente: Análisis de la cadena de valor de alcance nacional de frijol rojo y negro, Nicaragua. PYMERURAL 
-COSUDE - Swisscontact.  
El siguiente ejemplo de Mapeo de una Cadena Local fue construido por actores de una 
cooperativa de productores y productoras de caña de azúcar, que han escalado en la cadena al 
contar con una planta procesadora para la producción de dulce de panela y otros derivados. 
Mapa de la cadena dulce de panela en Susucayán, Nueva Segovia, Nicaragua, donde 
se visibilizan las actividades de mujeres y hombres
Realizado el Mapeo Inicial, se recomienda avanzar en dos niveles más de análisis: el Análisis 
Cualitativo y Cuantitativo de la Cadena, para lo cual es recomendable realizar distintas 
actividades: talleres participativos, grupos focales, entrevistas, de manera tal que el Mapa de 
la Cadena de Valor se vaya ampliando con los datos recopilados:
Recuadro blanco con letras negras 
dentro. Representa un eslabón de 
la Cadena.
Rectángulo color amarillo. 
Representa un Operador o Actor 
directo de la cadena.
Rectángulo color amarillo pálido. 
Representa Proveedor de servicios 
operacionales.
Recuadro color azul. Representa un 
Proveedor de servicios de apoyo.
Hexágono color verde. Representa 
un Organismo regulador.
Producción de caña 
e insumos
Intermediarios
finales
Procesamiento y comercialización de productores 
de dulce de panela
Productores de 
leña
Carpinteros
Transportstas, dueños de camionetas, camiones
Gasolineras
Productora de rosquillas
Landero
Producción de dulces 
(Coyolito y huevo chimbo) 
Doña Karina
Grupo de productorras de 
dulces La Jimerita
Panadería Apamiguel
Cajetas Doña María 
Funes
Tostadora Café 
Nicaraguense
Panadería Cuyal
Pulperias
Ferias 
departamentales
Mercado Municipal 
Ocotal
Mercado Municipal
Somoto
Cafeteria 
La Casita
IN
S
U
M
O
S
S
E
R
V
IC
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S
Diseño de carretas de 
bueyes
Carpinteros
Primera transformación
Elaboración 
Vanderschaeghe 
M, Lindo P. con 
socios y socias 
COOPROCA, 2012
Planta COOPROCA
Empleo: 10
1
(Producción)
Rosquilleras de Somoto
13 trapiches
9
4
    Empleos 8
1720 familias 
productores de caña
172
14
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[
] El análisis cualitativo y económico de la CadenaAnálisis cualitativo de la cadena en los siguientes ítems: Datos de las transacciones:•  o identificación o determinación de los volúmenes 
y precio del producto movilizándose a lo largo de la cadena; volúmenes 
transformados, calidad del producto. 
Datos de los actores: • número de hombres y mujeres dueñas de negocios en 
la Cadena, número de asociaciones con datos de participación desagregada 
por sexo; qué tipo de funciones realizan los hombres; empleos generados 
desagregados por sexo, así como el tipo y grado de relación entre actores: si 
median, o no, relaciones de confianza, de competencia, transacciones informales, 
formales. 
Como parte del análisis cualitativo se deben identificar los factores intangibles que 
poseen los actores más allá de las rentas financieras. 
Factores intangibles son los conocimientos, información, contactos, redes de 
colaboración, capital social, etc. Éstos hacen posible crear diferenciación de 
productos, o formas diferentes  de satisfacer las necesidades de los consumidores 
finales. Personas que trabajan en actividades con alto valor agregado tienen más 
probabilidades de ser bien pagadas que aquéllas que están en funciones que agregan 
menos valor” (Dorothy Mac Cormick y Hubert Schmitz, 2001). 
Análisis económico de la cadena: El análisis económico no es sinónimo de 
cuantitativo, sino más bien es el análisis de cuál es el potencial de crecimiento de la 
cadena y su impacto en la mejora de ingresos de las y los dueños de negocios. Incluye 
valor agregado generado en la cadena, costos de producción, y comercialización y 
gestión (eficiencia) de los actores. 
Como vemos, la gestión de la cadena es parte del análisis económico pues está 
estrechamente relacionado con la competitividad de la cadena. Un producto se lleva al 
mercado mediante una combinación de actividades que contribuyen a su valor final.  
Algunos indicadores clave para el análisis cualitativo y cuantitativo de la cadena
Valor agregado1. : ¿Qué valor agregado se está produciendo en la Cadena? 
¿Quién lo genera (hombres o mujeres)?
Empleo:2.  ¿Dónde se genera empleo para hombres y para mujeres? ¿Cuánto 
empleo generan las empresas de las mujeres? Número de hombres y 
mujeres empleados en la Cadena.
Ingresos:3.  Aportes de hombres y mujeres en ingresos. 
Calidad:4.  ¿Cómo las mujeres están aportando a la calidad de producto? 
¿Cómo los hombres están aportando a la calidad del producto?
Fuente: Vanderschaeghe, M y Lindo, P. Resultados de diversos estudios y procesos de apoyo a cadenas, 2007 - 
2011)
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La identificación de los actores, a través del 
mapeo, es el paso básico y primordial de cara a la 
gestión de una Cadena de Valor
Recuerde
TEMA 2: QUÉ ACTORES INVOLUCRAR EN LA ACCIÓN CONJUNTA
Una vez que ha sido identificado el conjunto de actores que intervienen en la cadena, se 
avanza a un  siguiente paso de la Gestión de la Cadena: identificar actores que cuentan con 
legitimidad, para representar y atraer a otros a la acción conjunta, y contribuir, en el marco de 
procesos de incidencia, al establecimiento de políticas a favor del sector.  
Se trata de seleccionar aquéllos que tienen influencia determinante en la Cadena desde 
el punto de vista económico, o por su fuerza organizativa y unidad para la movilización en 
defensa de sus propios intereses, además del poder de influir en la opinión pública.Pero 
también es importante contar con actores que tienen interés de participar, tanto en función de 
su propio mejoramiento, como de contribuir al desarrollo competitivo de la Cadena o Sector. El 
factor interés es clave para lograr responsabilidad individual de los actores desde el comienzo 
del proceso, y es la base para avanzar hacia la construcción de una visión común y para que 
cada actor asuma su rol efectivamente en la acción conjunta.
Son estos tres los ejes del análisis previo a la selección de actores: los factores Poder, Interés 
y Legitimidad de cada actor, que influyen en la posición que cada uno ocupa en la Cadena. Por 
actor se entiende cada empresa individualmente y también grupos de empresas organizadas 
(cooperativas, redes de empresas horizontales, u otras formas de asociación empresarial).
Poder (P)
Indica la ubicación de aquel 
actor o dueño del producto, 
que ejercen determinado poder 
económico o de influencia en las 
políticas. Los que tienen poder 
en la cadenas no necesariamente 
tienen interés para establecer 
las relaciones en la cadena 
ni poseen legitimidad 
ante el resto de 
actores.
Un PIL es aquél que tiene poder, 
interés y legitimidad en la cadena, 
es un actor con mucha fortaleza, 
y constituye un actor fundamental 
para la implementación de áreas 
de fomento de la misma.
Interés (I)
Indica el nivel de interés de los 
actores a participar en la cadena. 
Alguien que solamente está 
interesado pero no tiene poder 
no puede incidir mucho en las 
decisiones ni en las estrategias de 
las cadena.
PIL
Legitimidad (L)
Se refiere a aquel actor que a la vista 
del resto es confiable, respetable y que 
inspira confianza para el establecimiento 
de relaciones. Implica comunicación 
fluida y transparencia.
Actores no 
Involucrados
PIL
Fuente: Landero, M. ValueLinks - GIZ, Noviembre 2011
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[
] La gráfica en forma de Diagrama de Venn en que cada círculo tiene asignada una categoría, Poder (P), Interés (I) y Legitimidad (L), permite realizar un análisis de la posición que tiene cada actor de acuerdo a la relación entre estos tres factores.
Los conceptos de la herramienta PIL son:
Poder (P). Nos indica la ubicación de aquel actor o dueño del producto o empresa, que 
tiene influencia determinante en la Cadena desde el punto de vista económico, o de 
incidencia en políticas, por su poder de influir en la opinión pública, y de unión para 
defender sus intereses. Los que tienen poder en la Cadena no necesariamente tienen 
interés para establecer relaciones con otros actores en la Cadena ni poseen legitimidad 
ante el resto de actores. 
Interés (I). Indica el nivel de interés o apertura de un actor a participar, de manera 
articulada, en la Cadena. Un actor que esté interesado en la acción conjunta, pero no 
tiene poder será considerado como un actor de carácter marginal, ya que no puede incidir 
mucho en la Cadena.
Legitimidad (L). Es el grado de reconocimiento, respeto y posicionamiento que tiene un 
actor ante el resto de actores del sector, por su liderazgo, su influencia o su incidencia en 
los cambios a favor del sector. Se refiere a aquel actor que a la vista del resto es confiable, 
respetable y que inspira confianza para el establecimiento de relaciones. 
Propuestas del sector panadería en Nicaragua para lograr una relación ganar – ganar entre 
los diferentes actores del sector 
Organizarnos•	
Definir qué rol vamos a jugar.•	
Si nosotros nos unimos, los de Managua, Estelí se unirán. Comenzar por •	
región.
Insisto en que nos unamos, los proveedores de materia prima ‘brincan’ si se •	
cambia una ley, pero nosotros no influimos en nada.
Lograr que las empresas panaderas, micro y pequeñas, tengan poder para 
incidir en los otros actores de la Cadena y negociar, tanto apoyo del gobierno, 
como condiciones de negocio mejores con otros actores.
Fuente: Aportes de participantes en Primera Sesión de Trabajo con actores del sector pan y Comisión Nacional de 
la Industria de Pan-CNIP, Nicaragua. Diciembre 2012. 
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TEMA 3. FUNCIONALIDAD DE LAS RELACIONES ENTRE ACTORES EN LAS CADENAS 
DE VALOR
Identificados los actores que participarán en la acción conjunta, el siguiente paso es vital para 
la Gestión de la Cadena: entender cómo funciona el sistema desde el punto de vista de las 
relaciones entre actores.
Se trata de analizar el grado de efectividad de las relaciones y hasta qué punto éstas están 
funcionando de cara a la competitividad de toda la Cadena en el mercado. El análisis de la 
funcionalidad de las relaciones permite conocer, adaptar y responder mejor a la demanda 
del mercado y generar un ambiente favorable para mantenerse competitivo, como empresa 
y como cadena. 
De este diagnóstico dependerá el contenido de la Gestión de la Cadena, es decir, las tareas 
que habrá que realizar para promover un mejor intercambio de información y una mejor 
interacción entre actores.
El análisis de la funcionalidad de las relaciones se hace desde la perspectiva de cada actor 
y se enfoca en:
Relaciones entre actores del mismo eslabón (relaciones de carácter horizontal).a) 
Relaciones entre actores de distintos eslabones (relaciones de carácter vertical).b) 
Relaciones con proveedores de servicios y con instituciones que generan las políticas, c) 
reglas y normas, formales y no formales, que influyen en el comportamiento de los 
actores.
Una relación horizontal efectiva entre actores puede referirse a relaciones de cooperación 
entre empresas del mismo eslabón, para mercadear o comercializar su producto de forma 
conjunta; hacer compras de materia prima conjuntas o compartir infraestructura o maquinaria; 
intercambiar y aprender entre pares, y acceder a servicios de apoyo de forma colectiva. 
Relaciones que promueven el intercambio de información de mercado, transparencia en 
las transacciones comerciales y transferencia de tecnología entre actores, son ejemplos 
de interacciones positivas que fomentan la innovación en las pequeñas empresas y su 
posicionamiento en el mercado.
La relación horizontal efectiva también puede referirse a la organización gremial de 
las empresas para defender sus intereses y hacer incidencia política. La incidencia de 
productores ganaderos para establecer un precio mínimo para su leche, es un ejemplo de 
una interacción horizontal positiva, que genera una mejor distribución de las ganancias en la 
Cadena de Lácteos y, por ende, un mejor funcionamiento de la Cadena. También relaciones 
de competencia entre empresas suelen ser relaciones muy efectivas; estimulan las empresas 
para la innovación y mejoramiento de sus productos y optimización de los procesos. 
Relaciones horizontales inefectivas, ocurren cuando las empresas se unen entre sí para 
imponer precios y márgenes irrazonables, o establecer barreras de entrada para otras 
empresas. Estas  relaciones horizontales inefectivas no generan una mejor articulación entre 
actores y, por ende una más efectiva Gestión de la Cadena, su redistribución o competitividad. 
Las relaciones entre empresas similares muchas veces se caracterizan por relaciones de 
celos y desinformación. Por ejemplo, se puede observar que las innovaciones que se generan 
en micro y pequeñas empresas del sector pan no se comparten con las demás, y viceversa. 
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[
] En este sentido, las panaderías artesanales están perdiendo capacidad de innovación y competitividad en relación a otras Cadenas de Pan importado o empresas industriales de pan. 
Relaciones de cooperación verticales efectivas entre empresas son, entre otras, las 
relaciones comerciales transparentes y de largo plazo donde hay intercambio y transferencia 
de información de mercado, búsqueda de estándares uniformes de calidad entre actores, 
provisión de incentivos o servicios incluidos (como parte de la transacción) para mejorar 
calidad de producto o proceso, provisión o gestión de servicios financieros entre actores, 
mercadeo conjunto como suele hacerse entre empresas turísticas de un mismo destino. Otra 
forma de cooperación vertical efectiva es cuando los actores de una cadena se organizan 
para incidir alrededor de temas de interés común. 
Relaciones verticales inefectivas son, por ejemplo, las que están enfocadas en la ganancia 
unilateral, basadas en la desinformación del otro, y en relaciones desiguales de poder 
económico, social o político.  
Otro elemento de la Cadena de Valor a analizar es la relación con las instituciones que 
establecen el marco legal y regulatorio. Se refiere a las políticas, reglas y normas, tanto 
formales como informales, que regulan las empresas, sus transacciones e inciden en su actuar. 
Reglas efectivas son, por ejemplo: procedimientos de agilización de trámites empresariales, 
políticas anti-monopolistas, normas técnicas de productos y procesos. En cambio, la falta 
de estándares de calidad de productos, la existencia de normas culturales que excluyen la 
participación de mujeres en ciertos eslabones o Cadenas son reglas y normas inefectivas 
para el buen funcionamiento de una cadena.
Los siguientes cuadros ejemplifican el análisis de las relaciones horizontales y verticales, 
servicios de apoyo y políticas, normas y reglas en la Cadena de Pan, desde el punto de vista 
de dos de sus actores: dueños/as de panaderías y empresas proveedoras de insumos. De 
cara a la Gestión de la Cadena este análisis de las Relaciones entre Actores constituye una 
herramienta poderosa para comunicar la perspectiva de cada actor sobre su relación con 
los demás. Fomenta el entendimiento y el diálogo entre actores, permitiendo generar 
un análisis colectivo de las fortalezas y factores limitantes de la interrelación entre dichos 
actores, y creando un ambiente facilitador hacia una visión conjunta, mediante una gestión 
guiada y apropiada.
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Actor analizado: Dueños/as de Panaderías/ Micro y pequeños negocios de Pan 
 ¿ESTá FUNCIONANDO EL SISTEMA PARA EL ACTOR 
DE MERCADO: EMPRESAS DE PAN?
Está funcionando:
¿Cómo está funcionando  y para 
qué?
No está funcionando:
¿Por qué no está funcionando?
Relaciones 
horizontales
Hay algunas cooperativas de - 
empresas de pan organizadas. 
La Cooperativa de Panificadores 
Unidos de Managua tiene un 
Centro de Insumos para la compra 
colectiva de insumos.
Las relaciones entre empresas - 
de pan son limitadas; tenemos 
poca comunicación y somos 
individualistas.
El gremio panadero no está - 
organizado y no tiene poder ni 
legitimidad para incidir antes el 
gobierno o en la relación con los 
proveedores.
Relaciones 
verticales con 
empresas 
proveedoras 
de insumos
Panaderías grandes reciben - 
servicios de asesoramiento técnico 
especializado y capacitación de 
parte de las empresas proveedoras, 
para mejorar la calidad y diversidad 
de pan. “Esto nos ayuda en 
innovación para mantenernos en 
el mercado”. 
La mayoría de panaderías - 
pequeñas y en departamentos 
compran insumos de 
forma indirecta a través de 
distribuidores, sin garantía 
de calidad del producto o del 
precio.  
Proveedores de insumos - 
funcionan como monopolio con 
acuerdos de precios entre ellos. 
Empresas proveedores no están - 
dando precios preferenciales 
a las cooperativas, para 
desmotivar la organización del 
sector.
Relaciones 
verticales con 
clientes
Existe una relación directa y - 
atención personalizada. La 
mayoría de clientes son fieles.
Relaciones con 
servicios de 
apoyo: 
Operacionales, 
de desarrollo 
empresarial y
financieros
INATEC brinda servicios - 
de capacitación en pocos 
departamentos (Occidente), 
donde empresas de pan están 
organizadas y demandando dichos 
servicios.
No hay acceso a financiamiento, - 
los trámites son demasiado 
burocráticos con requisitos 
(inventarios, estados de 
cuentas, etc.), que no tenemos 
como pequeñas empresas. 
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Relación con 
instituciones 
reguladoras:
Políticas, 
reglas formales 
e informales
Funciona el apoyo de los - 
CAMIPYMES, para el trámite de 
exoneración de impuestos para 
compra de materia prima. 
Nuevas leyes y regulaciones - 
que inciden en el sector no son 
consultadas con el gremio. 
Desconocimiento/incertidumbre - 
en relación a nueva ley fiscal 
afecta al sector.
El espacio de concertación con - 
el Estado, la Comisión Nacional 
de la Industria del Pan (CNIP) 
no está funcionando. 
La no formalización de mayoría - 
de panaderías (no pagan INSS, 
impuestos), y no regulación del 
Estado, genera condiciones 
inequitativas de competencia 
entre empresas de pan.
El alto costo de formalización - 
(C$4,800) en relación a capacidad 
económica de empresas limita 
la formalización.
Fuente: Aportes de participantes en Segunda Sesión de Trabajo con actores del sector pan y Comisión Nacional 
de la Industria de Pan-CNIP, Nicaragua. Enero 2013. 
Actor analizado: Empresas proveedoras de insumos (harina y maquinaria)
¿ESTá FUNCIONANDO EL SISTEMA PARA SU ACTOR DE MERCADO:
EMPRESAS PROVEEDORAS DE INSUMOS?
Está funcionando:
¿Cómo está funcionando  y para qué?
No está funcionando:
¿Por qué no está 
funcionando?
Relaciones 
horizontales
Molinos hacen compra conjunta de trigo - 
(Canadá, USA - Ohio), para abaratar costos 
de fletes ya que el mercado nicaragüense 
de la harina es muy pequeño. Costo de 
flete es del 4% para Costa Rica, y del 18% 
para Nicaragua. 
Alianza de molinos (Harinisa), con - 
proveedores de equipos (IMISA), ha sido 
exitosa para consolidar clientes en común, 
crecer en  número de clientes y mejorar 
imagen corporativa. 
Alianza para la organización del Festival - 
de Pan para promoción del consumo de 
pan nacional. 
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Relaciones 
verticales con 
proveedores
Gerentes de molinos fueron a Rusia para - 
establecer relaciones comerciales directas 
con proveedores rusos. 
Los molinos no tienen - 
relaciones con los 
proveedores de trigo, la 
compra se hace a través 
de un bróker en la bolsa 
de NY. Nicaragua no es 
un cliente importante para 
los proveedores, “somos 
el mercado más pequeño 
de Centroamérica”. 
No hay crédito en compras - 
a USA y Canadá.
Relaciones 
verticales con 
clientes
Proveedores de equipos
Servicio ágil en mantenimiento de - 
maquinaria de las panaderías a precios 
competitivos. 
Seminarios de capacitación a panaderías - 
en el uso y manejo de equipos. 
Alianza de IMISA con instituciones - 
financieras para que panaderías obtengan 
financiamiento. 
Proveedores de harina
Asesoría personalizada a las panaderías - 
con equipos de técnicos para desarrollo de 
productos.
Hay servicio de crédito para compra de - 
materia prima. 
En alianza con el Estado, especialistas - 
cubanos dieron capacitación técnica en 
uso de harina rusa a todas las panaderías 
del país, lo que permitió acercarnos a 
panaderos y conocer su problemática.
Proveedores de harina
Una limitante es nuestro - 
sistema de distribución. 
No estamos llegando 
de forma directa a los 
panaderos pero sí a 
través del distribuidor. 
Dificultad para atender a - 
todas las panaderías. 
Instituciones 
reguladores: 
Políticas, 
reglas 
formales e 
informales
Hay política del gobierno para acceder a - 
trigo ruso a mejor precio.
Existe una Norma Técnica Obligatoria - 
Regional en Centroamérica, para la 
industria de la harina, que está siendo 
monitoreada por el Ministerio de Salud de 
Nicaragua (MINSA). 
Programas para financiar nuevos equipos: - 
Plan  80/20%, para financiamiento de 
maquinaria en Boaco, Chontales, Bluefields 
y Puerto Cabezas. 
No existe Norma Técnica - 
Obligatoria Nacional para 
pan. 
No hay una Escuela de - 
Capacitación en el Sector 
Pan como política de 
gobierno.
Fuente: Aportes de participantes en Segunda Sesión de Trabajo con actores del sector pan y Comisión Nacional 
de la Industria de Pan-CNIP, Nicaragua. Enero 2013. 
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[
] Este análisis colectivo de actores dueños (as) de panaderías y proveedores de equipos industriales aporta las fortalezas que existen en las relaciones entre los actores de dos eslabones. 
Entre estas fortalezas se identifican la articulación entre éstos, para que los proveedores hagan 
llegar servicios de asistencia técnica a los pequeños negocios de pan, para el mantenimiento 
de equipos industriales y capacitación en su manejo. De igual forma se identifican fortalezas 
en la relación entre proveedores de harina y negocios de panadería, en particular, la asesoría 
para mejorar la calidad del producto y crédito para la compra de harina.  
La gestión en este tipo de Cadenas y relaciones entre proveedores de materia prima no está 
institucionalizada dentro de un espacio de articulación. Ha sido realizada gracias a iniciativas 
propias, o bien de proveedores o por gestiones de grupos de panaderías asociadas o 
individuales, es decir, son relaciones bilaterales entre ambos tipos de actores. Una limitante 
en la Gestión de la Cadena para potenciar los servicios de proveedores y panaderías es que 
los proveedores de equipos y harina no son parte de la Comisión Nacional de la Industria del 
Pan, lo cual ha limitado el diálogo y la construcción de una visión común a toda la Cadena. 
Otra limitante es la inefectividad de las relaciones horizontales entre actores de un mismo 
eslabón, este es el caso de los pequeños negocios de panadería. Como bien dijeron los 
participantes en el proceso de sesiones realizado con actores del Sector Panadería a inicios 
de 2013: “las relaciones entre empresas de pan son limitadas; tenemos poca comunicación y 
somos individualistas; el gremio panadero no está organizado y no tiene poder ni legitimidad 
para incidir antes el gobierno o en la relación con los proveedores”.
Como se puede constatar, y concluir, el grado de efectividad de las relaciones funcionando 
entre actores permite ver hasta qué punto la interacción entre éstos les permite conocer, 
adaptar y responder mejor a la demanda del mercado, y generar un ambiente favorable para 
mantenerse competitivo, como empresa y como cadena.
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Módulo IV
PLANIFICANDO 
LA ESTRATEGIA 
COMPETITIVA 
DE LA CADENA 
Y SU GESTIÓN
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INTRODUCCIÓN
Este módulo orienta cómo gestionar efectivamente un proceso de Planificación de la Estrategia 
Competitiva de la Cadena enfocada a una mayor articulación entre actores. Como resulta 
obvio, este proceso exige el involucramiento de la mayor parte de actores empresariales, 
puesto que de su apropiación y de la definición de una visión consensuada del cambio que 
quieren lograr, dependerá el éxito de la gestión conjunta. 
La planificación ayuda a los Actores de la Cadena en el proceso de construir una visión 
conjunta, y una elección razonada de la o las estrategias de mercado a desarrollar sobre la 
base de un análisis colectivo de las oportunidades del mercado. 
Luego se analizan qué y cómo, aspectos de las relaciones entre actores, fomentan u 
obstaculizan el logro de la visión de desarrollo competitivo del sector. Por último, las limitantes 
y oportunidades identificadas, se convierten en el insumo final para construir el Plan de 
Desarrollo y Gestión de la Cadena de Valor.  
Objetivos generales 
del Módulo
Aportar principios y herramientas de Planificación de Estrategias de 
Competitividad de Cadenas de Valor, bajo un enfoque de gestión 
articulada de todos los actores.
Fortalecer las capacidades de los y las participantes en la 
aplicación de herramientas, para una efectiva gestión de procesos 
de planificación de la Estrategia de Desarrollo de la Cadena de 
Valor. 
Palabras clave
Cooperación, Intereses, Influencia, Poder, Legitimidad, Articulación, 
Interacción, Participación, Visión conjunta, Planificación, Acción 
conjunta, Sondeos de mercado, Análisis de mercados finales y 
ventajas comparativas, Oportunidades de mercado, Estrategias 
de mercado, Estrategia de desarrollo competitivo, Oportunidades y 
limitantes, Alcances deseados, Mecanismos de gestión operativa.
Metodología
Este módulo consta de una sesión con cuatro momentos 
pedagógicos
Con qué actores trabajar el proceso de gestión de la Cadena 	
y construcción de la visión de los actores en el sub sector o 
cadena de valor.
Gestión de información de mercado: evaluando las 	
oportunidades de mercado. 
Definición de áreas de mejoras para el logro de la visión de 	
desarrollo del sub sector o Cadena.
Planificación operativa y mecanismos de gestión del desarrollo 	
competitivo del sub sector y la cadena. 
Tiempo del módulo 8 horas 
[
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] REFERENCIAS CONCEPTUALES Y METODOLÓGICAS
TEMA 1. CONSTRUIR LA VISIÓN DE LOS ACTORES EN EL SUB SECTOR O CADENA 
DE VALOR
En la sesión anterior se identificó con qué actores desarrollar la Estrategia Competitiva de 
la Cadena, como elemento clave para lograr la visión común y el alcance de las ventajas 
competitivas. Éstos deben contar con características de liderazgo, prestigio en el sector o 
Cadena, capacidad de movilización, incidencia en las políticas y capacidad de influir en las 
relaciones e inclinar la balanza a favor de los intereses de los actores más vulnerables y del 
sector en su conjunto. 
Por ello, es importante tomar en cuenta el análisis PIL realizado, identificando quién es y qué 
espera cada actor en el espacio de cada Comité de Cadena o sector, para facilitar el proceso 
de diálogo entre actores y, sobre todo, permitir una gestión adecuada de todos los actores en 
pro de la mejora de la Cadena. 
De igual forma, una correcta gestión de la convocatoria es un paso vital, a fin de que todas 
y todos se sientan parte del proceso de articulación y desarrollo de la Estrategia Competitiva 
en cada momento. Es importante convocar a las instituciones de apoyo y reguladoras de la 
Cadena, pues este proceso les permitirá analizar cómo responder mejor a las necesidades 
específicas del sector. 
La declaración de Visión responde a la pregunta motivadora: ¿Con qué tipo de éxito sueñan 
Uds. en el proceso de articulación de los Actores en la Cadena? ¿Qué cambios les gustaría 
ayudar a introducir?
Como ejemplo, los actores de la industria del pan en Nicaragua, reunidos en enero de 2013, 
formularon la siguiente Visión de desarrollo del sector: 
Fuente: Sesión de trabajo con actores del sector pan y líderes de Comisión Nacional de la Industria del Pan - 
CNIP, 30 de enero 2013.
Es importante concretar los alcances deseados por cada actor, que son indicadores que 
describen la manera en el que el comportamiento, las relaciones y las actividades de un 
actor (persona, grupo, organización, institución), cambiarían si se logra cumplir la Visión, si el 
proceso o Programas de Desarrollo y Articulación de la Cadena, logran lo planificado. 
[
“Al 2015 ser un gremio unido y organizado, con poder de decisión, articulando 
empresarios/as de pan entre sí y con proveedores, distribuidores, servicios de apoyo 
e instituciones del Estado; con mejor equipamiento y uso de tecnología; y cumpliendo 
con estándares de calidad para acceder a nuevos mercados, contribuyendo a la 
generación de empleo digno y mejor calidad de vida de los  involucrados/as en el 
sector de la industria del pan en Nicaragua”.
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Ejemplos de indicadores que reflejan la Articulación de Actores y buena Gestión de la Cadena 
son:    
Actores operan con enfoque al mercado, conocimiento del mercado.•	
Estrategia de mercado definida e implementándose en coordinación.•	
Estructuradas Mesas de Diálogo y trabajo conjunto entre actores. •	
Diversidad y número de actores participando activamente en la Mesa.•	
Vinculación horizontal y gestión autónoma de actores: estructuradas comisiones por •	
cada eslabón, con capacidad de descentralización de acciones a cargo de cada grupo 
de actores. 
Estrategia de formación de recursos humanos en producción y procesamiento (primera •	
transformación). 
Intercambios de conocimientos locales e internacionales.•	
Incrementado poder de negociación (comercial, políticas).•	
TEMA  2. LA GESTIÓN DE INFORMACIÓN DE MERCADO: EVALUAR LAS 
OPORTUNIDADES DE MERCADO Y VALORAR LA POSICIÓN COMPETITIVA DE LA 
CADENA
El desarrollo competitivo de la Cadena siempre tiene como punto de partida las oportunidades 
de mercado y el análisis de la posición competitiva de la Cadena. Uno de los aspectos más 
importantes es lograr una buena Gestión de Información de Mercado, asegurando que los 
actores acceden, intercambian y analizan conjuntamente información de mercado. 
Muy a menudo, la MIPyME carece de una visión de mercado más allá de su clientela y 
contexto específico, lo que les limita responder a nuevas tendencias y a nuevos segmentos 
de mercado. Por tanto, un ejercicio de análisis de mercado entre Actores de la Cadena sin 
insumos externos puede quedar limitado. Tampoco los actores han reflexionado conjuntamente 
en relación a sus ventajas competitivas en un mundo donde la competencia de otros países 
y regiones es cada vez mayor.
Por tal razón, uno de los aspectos más importantes de este módulo es lograr una buena 
Gestión de la Información de Mercado, retomando estudios o sondeos previos existentes 
sobre este tema, y asegurando espacios, para que los actores logren discutir y construir 
una estrategia concertada respecto a las ventajas competitivas del sector. Se recomienda 
que el equipo facilitador identifique personas o fuentes que pueden aportar un análisis de 
las tendencias de la demanda y oferta de mercado, al igual que entrevistas que pueden 
ser grabadas con clientes o empresas importantes del sector para conocer tendencias de 
mercado, para compartir y lograr un análisis colectivo con el resto de actores.
Las preguntas claves para dirigir el análisis colectivo entre los actores son: ¿cuáles son las 
tendencias de la demanda, los cambios que estamos percibiendo en cuanto a preferencias 
y necesidades de los clientes, o a nuevos segmentos de población que compran nuestro 
producto?, ¿cómo evaluamos nuestra oferta en relación con nuestra competencia? y ¿qué 
potencial existe para el escalamiento dando mayor valor agregado a nuestro producto? 
El siguiente cuadro resume el análisis de las ventajas competitivas de la cadena de panaderías 
artesanales del Norte de Nicaragua (Estelí, Nueva Segovia y Madriz), comparando su oferta 
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] de pan dulce con su principal competencia, las cadenas de pan industrial Aurami y Bimbo.PRODUCTO COMPARADO: PAN DULCE
Criterios de 
comparación
Características de nuestra oferta:
Panaderías del Norte
Características de 
la competencia:
Aurami y BIMBO
Tamaño Tamaño más grande. Tamaño pequeño.
Calidad
Producto artesanal.
Mejor sabor.
Somos menos higiénicos.
Producto industrial.
Vida útil más larga.
Más higiénico.
Variedad Variedad de producto, pero poca innovación. No nos arriesgamos a innovar.
Variedad e 
innovación en 
productos.
Presentación, 
empaque, uso de 
marcas.
No existe presentación.
No hay marca.
Con buen empaque. 
Con marca.
Código de barra.
Precios
Precios accesibles: al subir costos de 
producción, disminuye el tamaño o calidad 
para mantener precio.
Precio más alto.
Sistema de 
distribución, 
estrategia 
comercial.
Distribución principalmente a pulperías, de 
forma directa o a través de intermediarios 
(vehículo, a pie, en bicicleta, a caballo) 
Distribuye a 
pulperías y 
supermercados.
Inversión en marca 
y publicidad.
Fuente: Sesión de Trabajo con actores del sector pan y líderes de la Comisión Nacional de la Industria del Pan – 
CNIP,  17 de enero 2013.
La Matriz de Ansoff es una herramienta sencilla, que permite visualizar la(s) estrategia(s) 
más viables; la consolidación de la posición actual en el mercado o el desarrollo de nuevos 
productos o nuevos mercados, diferenciando las siguientes estrategias: 
Estrategia de penetración: Cuando existen oportunidades para incrementar las ventas 1. 
de los productos en los segmentos actuales del mercado, sin cambiar el producto 
ofrecido. 
Estrategia de desarrollo de nuevos productos: Cuando existen oportunidades para 2. 
diferenciación de productos a través de certificaciones, que reconocen calidad y/o 
responsabilidad social y ambiental, o mediante la agregación de valor a la producción 
primaria a través del procesamiento, empaque, etiquetado, entre otros.
Definir finalmente la Estrategia de Mercado implica hacer una elección razonada 
de cuáles oportunidades de mercado se deben aprovechar en las cadenas donde 
se participa actualmente, así como en cadenas potenciales, tomando en cuenta las 
ventajas competitivas que tenemos.
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Estrategia de conquista de nuevos mercados: Cuando existen oportunidades para 3. 
desarrollo de alianzas estratégicas, para penetrar en nuevos mercados, con productos 
que actualmente ofrece la cadena.
Estrategia de diversificación hacia nuevos mercados: Cuando existen oportunidades 4. 
para la diferenciación de productos (o agregación de valor a la producción primaria), y 
desarrollo de alianzas para penetrar en nuevos segmentos de mercado.
El siguiente cuadro ejemplifica su uso, resumiendo las posibles Estrategias de Mercado 
identificadas por Actores de la Cadena de Pan Simple en el Norte, y de Pan Dulce en 
Occidente.
Mercado actual Mercado nuevo
Producto actual 
Estrategia de conquista de nuevos 
mercados en Cadena de Pan 
Dulce del Norte:
Distribución de Pan Dulce hacia - 
zonas rurales.
Distribución de Pan Dulce hacia - 
Occidente. 
Producto nuevo 
Estrategia de innovación de 
productos para mercados 
existentes.
Estrategia de diversificación: 
productos empacados, con 
códigos de barra, para entrar en 
supermercados en Cadena de 
Pan Simple de Occidente. 
Fuente: Sesión de Trabajo con actores del sector pan y líderes de la Comisión Nacional de la Industria del Pan 
(CNIP), 17 de enero 2013.
Por ejemplo, siendo pequeñas panaderías poco tecnificadas, puede ser más viable desarrollar 
una estrategia de conquista de nuevos mercados con un producto existente, el pan dulce, 
ampliando la red de distribución hacia mercados rurales, teniendo ventajas competitivas 
de tamaño y precio con relación a la principal competencia (Bimbo), que enfocarse en una 
estrategia de diversificación de productos hacia mercados formales, como supermercados, 
que implican retos como obtener una marca registrada y código de barra.
Identificar cómo posicionarse y crecer como sector MIPyME es claramente un tema que 
es de vital importancia no solamente para las pequeñas y medianas empresas que están 
en relación directa con los clientes finales, sino también para la empresas proveedoras y 
servicios operacionales. 
Este ejercicio fomentó la conciencia en todos los actores, grandes empresas molineras de 
harina, y empresas proveedoras de maquinaria y otros insumos, que su éxito está directamente 
vinculado al éxito de las pequeñas panaderías y, por tanto, tienen todo el interés en gestionar 
conjuntamente la estrategia competitiva del sector, frente a la competencia de las cadenas 
centroamericanas de pan industrial.  
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] TEMA 3. IDENTIFICAR áREAS DE MEJORAS PARA EL LOGRO DE LA VISIÓN DE DESARROLLO DE LA CADENADe las limitantes y oportunidades identificadas que presentan las relaciones entre los actores, 
y orientándose siempre por la Visión de Desarrollo del sub sector o Cadena se derivan las 
áreas de mejoras clave. Cuando encontramos limitaciones u oportunidades referidas a la 
falta de poder de negociación de unos actores, que se traducen en condiciones contractuales 
desfavorables con otros, el área de mejora será el fortalecimiento de las relaciones horizontales, 
la asociatividad de los actores y el fomento de vínculos comerciales más transparentes. 
Cuando la limitación u oportunidad se refiere al acceso a tecnología, formación y/o capital, 
el área de mejora se enfocará al desarrollo de la articulación y capacidad de prestadores de 
servicios en la Cadena y al fomento de mecanismos accesibles para la MIPyME. 
Cuando la limitación u oportunidad se refiere a control de calidad y seguridad del producto, el 
acceso a mercados especiales, el entorno comercial, regulaciones impositivas, etc., el área 
de mejora estará enfocada a fomentar un ambiente legal y normativo favorable a la Cadena 
o sub sector; diálogo público-privado para una política económica sectorial, introducción 
de estándares o normas técnicas, implementación de normativa existente y sistemas de 
certificación, entre otros.
El siguiente cuadro presenta las fortalezas, oportunidades y limitaciones encontradas en las 
Relaciones entre Actores en el Sector Pan, para el Desarrollo Competitivo y Gestión de la 
Cadena, y las primeras propuestas de líneas de acción que posteriormente se organizaron 
en seis áreas de mejoras:
Fomento y fortalecimiento de la asociatividad del sector de la industria del pan para 1. 
la incidencia.
Fortalecimiento de la Comisión Nacional de la Industria del Pan y políticas favorables 2. 
al sector.
Desarrollo de capacidades técnicas y gerenciales de las dueñas y dueños de micro, 3. 
pequeñas y medianas empresas de pan.
Desarrollo de servicios financieros accesibles para la MIPyME del sector pan, en 4. 
alianzas con las empresas proveedoras de equipos y materias primas. 
Desarrollo de mecanismos de compra de insumos ajustados a micro y pequeña 5. 
empresas de pan (exoneración, calidad de producto).
Promoción de consumo de pan nacional desde la articulación de los Actores de las 6. 
Cadenas de Pan.
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FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, LIMITACIONES Y LÍNEAS DE ACCIÓN
Fortalezas y Oportunidades 
para el logro de la Visión de 
Desarrollo del Sector
Limitaciones para el logro 
de la Visión de Desarrollo 
del Sector
Líneas de acción 
para el Desarrollo del 
Sector
Relaciones horizontales entre micro, pequeñas y medianas empresas de 1. 
pan.
Cierto nivel de organización 
de cooperativas en algunos 
departamentos. 
Voluntad del gremio panificador 
para organizarse, y existencia 
de liderazgo.
Experiencias positivas de 
incidencia en la CNIP.
Débil organización de •	
empresarios/as de pan.
Débil posición de •	
negociación frente al 
Estado, proveedores 
de materia prima y de 
servicios.
Desincentivo a las •	
cooperativas por parte de 
alcaldías y proveedores 
(no dan precios 
preferenciales).
Falta de retroalimentación •	
en los territorios.
Competencia desleal del •	
sector informal.
Conformar una •	
estructura autónoma 
entre empresarios/
as de pan con 
poder de decisión, 
convocatoria y roles 
diferenciados.
Relaciones entre Actores de la Cadena, proveedores, empresas de pan, 2. 
distribuidores y consumidores
Proveeduría a molinos
Relaciones comerciales 
directas entre exportadores 
rusos y molinos permite 
abaratar costos de materia 
prima. 
Proveedores con empresas de 
pan
Proveedores de harina brindan 
servicios de asistencia técnica, 
y crédito a panaderías, 
enfocados principalmente en 
grandes panaderías.
Experiencia de alianzas de 
proveedores de equipos con 
instituciones financieras para 
financiar empresas de pan. 
Proveeduría a molinos
Molinos no tienen relaciones 
directas con proveedores de 
trigo; se compra a través de 
broker en la bolsa de Nueva 
York sin servicios adicionales.
Proveedores con empresas de 
pan
Monopolios de empresas 
proveedoras imponen reglas y 
precios.
Molinos no tienen sistema 
de distribución para llegar a 
empresas panaderas. 
Mayoría de panaderías 
compran insumos a través 
de distribuidores, lo que no 
garantiza calidad, ni se les 
exonera de impuestos.
Proveedores con 
empresas de pan
Asesoramiento técnico 
y financiero por parte 
de los proveedores a 
las panaderías a través 
de un Programa de 
Capacitación.
Creación de un banco 
de insumos o uso de 
los puestos de ENABAS 
para la distribución de 
harina y otras materias 
primas, donde “podamos 
ser exonerados los 
que compramos en 
pequeñas cantidades”.
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[
] FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, LIMITACIONES Y LÍNEAS DE ACCIÓN
Fortalezas y Oportunidades 
para el logro de la Visión de 
Desarrollo del Sector
Limitaciones para el logro 
de la Visión de Desarrollo 
del Sector
Líneas de acción 
para el Desarrollo del 
Sector
Experiencia exitosa de alianza 
entre HARINISA e IMISA, para 
generar servicios a panaderías 
para su tecnificación e 
innovación.
Cooperación entre molinos e 
instituciones del Estado para 
que especialistas cubanos 
capaciten en uso de harina 
rusa a dueñas y dueños de 
MIPyME de pan. 
Organización del Festival 
del Pan entre actores de las 
Cadenas para la promoción 
del consumo de pan nacional.
No existe un Banco de Insumos 
donde puedan comprar 
materia prima exonerada, 
los que  compran pequeñas 
cantidades.
Por desconocerlas, 
proveedores no aplican las 
ventajas fiscales con sus 
clientes de panaderías. 
“El Festival del Pan sólo se 
está promoviendo a nivel 
nacional y muchos no tenemos 
oportunidad de participar”.
Establecer el Festival 
del Pan entre actores de 
la Cadena, uno en cada 
departamento, y cerrar 
con el Festival nacional.
Servicios de apoyo3. 
CAMIPYME asiste en trámites 
de exoneración a empresas de 
pan.
Proveedores de materia prima 
y maquinaría ofrecen servicios 
de capacitación. 
INATEC brinda servicios 
de capacitación en pocos 
departamentos (Occidente), 
donde el gremio está 
organizado y demandando 
este servicio.
Servicios financieros con 
trámites muy engorrosos y 
requisitos no ajustados a 
condiciones de empresas del 
sector.
INATEC no responde a 
demanda de servicios en 
departamentos del Norte.
Deficiencia en acceso y uso 
de servicios empresariales: 
utilización de tecnologías de 
información y comunicación y 
herramientas administrativas.  
Servicios de agua y luz 
funcionan de manera 
deficiente, sin aviso previo 
cuando hay cortes.
Programa de gobierno 
que  proporcione créditos 
accesibles y favorables 
a las MIPyME de pan 
en alianzas con las 
empresas proveedoras 
de equipos.
Certificación de mano 
de obra calificada por el 
INATEC. 
Divulgación de los cursos 
que brinda INATEC.
Cursos acordes a 
necesidades del sector.
Estructurar un Plan de 
Capacitación sobre uso 
de harinas con casas 
comerciales.
Establecer marcos 
regulatorios para los 
servicios de agua y 
luz, estableciendo 
tarifas diferenciadas y 
conscientes.
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FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, LIMITACIONES Y LÍNEAS DE ACCIÓN
Fortalezas y Oportunidades 
para el logro de la Visión de 
Desarrollo del Sector
Limitaciones para el logro 
de la Visión de Desarrollo 
del Sector
Líneas de acción 
para el Desarrollo del 
Sector
Políticas, reglas, normas4. 
Hay políticas de gobierno de 
apoyo al sector:
Mecanismos de •	
exoneración para empresas 
panificadoras.
Facilitación de relaciones •	
comerciales para acceso a 
materia prima (trigo ruso) a 
mejor precio.
Programas para financiar •	
nuevos equipos, Plan 
80/20 %.
Promoción de articulación •	
de los servicios de apoyo 
para incrementar la 
competitividad del sector.
Programas de asistencia •	
técnica.
Política de industrialización •	
del sector.
No existe NTON para la •	
industria del pan.
Existe Norma Técnica •	
Regional para harina que 
está siendo monitoreada 
por el MINSA.
Débil divulgación de los 
Programas de gobierno para 
el sector. 
Nuevas leyes y regulación 
que inciden en sector no son 
consultadas con el gremio.. 
Desconocimiento/
incertidumbre en relación a 
nuevo régimen fiscal afecta el 
desarrollo de los negocios. 
Mecanismos para 
exoneraciones a panaderías 
son poco divulgados y poco 
expeditos.
Políticas y normas de INATEC 
no se ajustan a la realidad de 
la mano de obra calificada del 
sector pan.
Alto costo de formalización (C$ 
4,800), en relación a capacidad 
económica de empresas.
No existe estandarización del 
peso-precio del pan. (No existe 
una norma obligatoria). 
Inexistencia de Estrategia de 
Desarrollo del Sector. 
Negociar reformas a la 
ley tributaria.
CNIP: fortalecimiento 
a la asociatividad del 
Sector de panificadores.
Crear fondos para 
la operatividad de la 
CNIP (económico, 
asistencia técnica y 
capacitaciones).
Crear oficina de la CNIP 
y constituir directivas.
Nuevas políticas 
de INATEC para el 
desarrollo de nuevos 
productos. 
Mejoras de las NTON 
que estandaricen y 
regulen el peso y precio 
del pan. 
Fuente: Sesión de Trabajo con actores del sector pan y líderes de la Comisión Nacional de la Industria del Pan – 
CNIP,  17 de enero 2013.
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[
] TEMA 4. LA PLANIFICACIÓN OPERATIVA Y DE MECANISMOS DE GESTIÓN PARA EL DESARROLLO COMPETITIVO DE LA CADENA.Finalmente, la Visión y áreas de mejoras de la Cadena tienen que convertirse en planes 
operativos concretos y realistas, que integren los mecanismos de gestión operativa. Un 
principio clave es que todos los actores de la Cadena deberían asumir la responsabilidad de 
las acciones de mejoras. 
La Planificación Operativa debe responder a: 
¿Quién toma el liderazgo, entre los Actores de la Cadena, en la respectiva acción de 1. 
mejora? 
¿Cuáles otros actores se involucran para desarrollar la acción?2. 
¿Cuáles son los recursos necesarios? ¿El actor líder y actores aliados tienen los 3. 
recursos necesarios (recursos humanos, financiamiento, asistencia técnica), para 
echar a andar el proceso? ¿Es necesario gestionar apoyo externo? ¿Qué alianzas 
estratégicas pueden ser creadas? 
¿Cuándo y en qué plazo se desarrollará la acción? 4. 
Los Mecanismos de Gestión Operativa deben responder a las preguntas: 
¿Cuál será la estructura de gestión de la cadena? 1. 
¿Quiénes y cómo se toman las decisiones sobre acciones y recursos conjuntos?2. 
¿Se necesita una Junta Directiva de la Cadena? ¿Quiénes deberían estar representados 3. 
en este espacio? ¿De cuáles funciones se conformará? 
¿Cómo funcionará este espacio de gestión? ¿Cada cuánto se reúne y quién convocará 4. 
a las reuniones? ¿Cómo se documentan las sesiones y decisiones? ¿Quién lleva los 
registros?
¿Cómo se da seguimiento al POA?5. 
A continuación se presenta la planificación operativa del Área de mejora: Desarrollo de 
capacidades técnicas y gerenciales de dueñas y dueños de micro, pequeñas y medianas 
empresas de pan, enfocado a la capacitación especializada a empresas de pan por parte de 
grandes empresas proveedores de insumos, ampliando su cobertura y acceso hacia pequeñas 
empresas de pan, en alianza con los recursos y capacidades de INATEC y MEFCCA. 
Se identifican mecanismos de gestión pertinentes, como son: la conformación de una Comisión 
Mixta entre proveedores públicos de servicios, representantes de empresas artesanales de 
pan y empresas privadas; y la firma de convenios entre las partes. Este es un primer avance 
de un proceso de gestión de Sector Pan realizado en el marco de la validación de esta guía. 
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áREA DE MEJORA: 
DESARROLLO DE CAPACIDADES TÉCNICAS Y GERENCIALES DE DUEÑAS Y 
DUEÑOS DE MICRO, PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE PAN
Líneas de acción
Acciones
Actor 
líder
Actores 
involucrados
Recursos 
necesarios 
y actores 
aportando 
recursos
Fechas / Plazos
Estructurar un 
Programa de 
Capacitación 
especializado y 
certificado.
Conformación de 
Comisión Mixta 
entre MEFFCA, 
INATEC, proveedores 
de insumos, 
representantes de 
empresas artesanales 
de pan y universidades. 
Elaborar un diagnóstico 
de oferta y demanda 
de capacitación y 
asistencia técnica; 
identificación 
de servicios 
especializados de 
desarrollo técnico 
y gerencial para el 
Sector Pan. 
Establecer convenio 
de colaboración entre 
actores claves.
Diseñar Programa para 
la certificación de mano 
de obra empírica en el 
Sector Pan. 
Diseñar mecanismos 
de divulgación y 
convocatoria, apoyados 
por MEFCCA en los 
territorios. 
MEFCCA
CNIP
Dueñas 
y dueños 
de micro, 
pequeñas 
y medianas 
empresas de  
pan.
CNIP
INATEC
Empresas 
proveedoras
Las empresas 
proveedoras 
aportarían 
para las 
capacitaciones: 
insumos, 
equipos y 
personal 
calificado.
INATEC 
aportaría las 
instalaciones 
que tienen en 
todo el territorio 
nacional y la 
certificación de 
capacitaciones. 
MEFFCA aporta 
la convocatoria 
y relación con 
empresas de 
pan.
Plan de 
capacitación 
cada 15 días 
rotando los 
proveedores 
en los 16 
departamentos.
Establecer 
dos (2) 
capacitaciones 
nacionales de 
especialidades.
Fuente: Sesión de Trabajo con actores del Sector Pan y líderes de la Comisión Nacional de la Industria del Pan 
(CNIP),  17 de enero 2013.
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